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El restaurante como empresa esuna obra que viene areplantear el 
negocio de restauranteria, a efecto de que éste no sea visto como una 
actividad eminentemente empírica, sino como una empresa competiti- 
va para cuyo establecimiento y desarrollo es menester, que se tengan 
en cuenta uni serie de principios básicos de carácter técnico, es decir, 
administrativo. 

Con la publicación de esta obra, creemos proporcionar a los estu- 
diantes y docentes de la carrera turística un material bibliográfico que 
les permitirá generar nuevas inquietudes respecto de este tema. 

No desestimamos, también, que algunos pequeños y medianos 
empresarios obtengan de su lectura más de alguna sugerencia, la cual 
pueda mejorar la marcha de sus negocios. 


EL EDITOR 
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La restaurantería 


Sumario: 1. Diagnóstico. Antecedentes. Errores más frecuentes 
en el negocio restaurantero. 2. Objetivos empresariales. Pla- 
neación. Programas fundamentales. Actividades de preaper- 
tura. 3. ¿Por qué ocurre la quiebra? a) Casos. b) Cuestionario 
de control. 


1. DIAGNÓSTICO 
Antecedentes 


La restaurantería es una actividad profesional que representa un 
engranaje importante en la maquinaria turística del país, por ejemplo, 
en 1984, generó ingresos por casi 15 mil millones de pesos a nivel 
nacional y Ir empleo a 14 551 trabajadores en el Distrito 
Federal, de los cuales el 94% son qlo y el 6% extrafijos; en ese mismo 
año, se brindó atención a 59 875 clientes por día en la capital del país. 
Estos datos, entre otros, dan una idea del volumen de operaciones de 
esta industria y de la necesidad de contar con una estructura organiza- 
tiva que facilite la coordinación de los recursos para su adecuado 
aprovechamiento. 

Por lo general, cuando surge la idea de establecer una empresa 
restaurantera, solamente se tiene en cuenta el monto de la inversión, 
pues se le considera un negocio que no requiere mayores conoci- 
mientos; sin embargo, durante las actividades de apertura y, más tar- 
de, en el periodo de operación, se comprende la magnitud real de la 
problemática del restaurante y lo que inicialmente se creía sencillo, 
se vuelve complejo. Desafortunadamente, resulta una experiencia 
dolorosa cuando la empresa se encuentra en una posición financiera 
raquítica, derivada del desconocimiento del giro, de la actividad 
comercial o del mercado. 


Cualquier persona que cocine bien puede considerar fácil estable- 
cer un restaurante, pero así, también, le será fácil cerrar o fracasar; 
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normalmente, se teme instalar una fábrica de calzado o poner en mar- 
cha una fundidora y, sin embargo, al establecimiento de un negocio de 
alimentos se le resta la importancia que realmente merece. William B. 
Correl, de la Universidad de Nueva York, afirma: 


En la fundación de una empresa se ponen las esperanzas y las ambi- 
ciones de sus organizadores y, enla mayoría delos casos, un capital gana- 
do con mucho trabajo. A pesar de esto, la fundación de nuevas empresas 
es, muchas veces, un fracaso económico. Unas fracasan por completo y 
otras producen pérdidas, que aunque grandes, no acaban en quiebra. 

- Gran parte de estas pérdidas podrían evitarse, porque proceden de la falta 
de conocimiento para organizar y dirigir la empresa. 


La industria gastronómica ha experimentado ya en carne propia la 
sentencia de Correll, pues ha crecido de forma desordenada y arbitra- 
ria, y sufrido pérdidas por falta de conocimientos de organización y 
dirección del negocio; la administración suele ser incipiente y empíri- 
ca; pocas veces se cubren las necesidades de mercadotecnia, produc- 
ción, recursos humanos y finanzas, y cuando se hace, se aplican méto- 
dos y modelos inadecuados. 

La cocina mexicana ha basado su éxito parcial enlas costumbres y 
ritos característicos de cada región, en su sabor y enla variedad de pla- 
tillos, mas no en la comercialización, ni en el servicio o en la adminis- 
tración de sus recursos. El empresario debe saber quela gente acude a 
los restaurantes porque tiene dinero para hacerlo, ya sea por placer o 
por necesidad, y vender alimentos es solamente parte del negocio; 
pero no es todo lo que implica el giro comercial del mismo. De otra for- 
ma, no se explica la diferencia entre un establecimiento con elevadas 
utilidades y uno de igual categoría que no ha sabido aprovechar sus 
recursos. En el segundo caso, se han excluido elementos que forman 
parte del sistema empresarial, al ignorar los deseos del consumidor, 
los requerimientos de producción, las necesidades económicas y del 
trabajador así como la administración financiera. 


En la época actual, la prestación de servicios tiende a un mayor 
crecimiento, y esta área, la venta de alimentos cuenta con mayor pro- 
yección: las estimaciones del censo de servicios realizado en 1980 por 
la Secretaría de Programación y Presupuesto son elocuentes: se regis- 
tró un total de 69 010 establecimientos dedicados a la preparación de 
alimentos, clasificados de la siguiente manera: 


+ Cafés, restaurantes, fondas y cocinas 


económicas 29398 42.6% 
+ Loncherias, taquerías y torterías 17873 25.9% 
+ Ostionerías y preparación de maris- 

cos y pescados 3 727 5.4% 
» Neverías y refresquerías 9799 14.2% 
+ Merenderos, cenadurías, antojitos y 

platillos regionales ; 8213 11.9% 


1 William B. Correl, Biblioteca de negocios modernos, UTEHA, México, 1948, pág. 1. 
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La gama de posibilidades dentro de la industria gastronómica es 
variada y abarca campos de acción tales como el servicio de alimentos 
en aeronaves, aeropuertos, cruceros, comedores industriales y escola- 
res, universidades, centros nocturnos, centros de readaptación social, 
concentraciones deportivas y muchos otros. o en algunos casos 
no representan una actividad lucrativa BR por ende, no se consideran 
como labores propias del giro (servicio de alimentos en campos milita- 
res o reclusorios), también éstos requieren de una adecuada adminis- 
tración de los recursos disponibles. 

Antes de analizar el aspecto de la administración financiera, es 
necesario conocer la problemática del país que afecta, directa o indi- 
rectamente, la situación financiera del restaurante, ya que el aspecto 
macroeconómico dicta las pautas del comportamiento económico 
colectivo, o sea, del entorno empresarial de la industria gastronómica. 
En un estudio elaborado y publicado por la Banca Mexicana, Bana- 
mex presenta los aspectos principales que actúan como limitantes al 
crecimiento empresarial: 


Declinación general de las ventas. 

La inflación. 

La carga financiera (intereses). 

El control de precios (especialmente en bienes de consumo 
final). 

» Abastecimiento de la materia prima. 

+ Disponibilidad de divisas. 

» Disposición de proveedores extranjeros y nacionales. 


Estas limitantes están fuera del control empresarial y sus efectos 
obligan a la pronta adaptación de políticas (de a contables, fis- 
cales, etc.), que permitan una actualización de la información finan- 
ciera. Sin embargo, el restaurantero puede disminuir los efectos de 
dichas limitantes y mantenerse en el mercado a pesar de las presiones 
económicas externas. ¿Sugiere lo anterior que el origen y el fin de la 
industria gastronómica es financiero? Si bien es cierto que se maneja- 
ron los conceptos de calidad, servicio, producto, clientela, distribu- 
ción, equipo y personal, todo nos indica que el origen y el fin del nego- 
cio de restaurante es en efecto, eminentemente financiero, lo cual no 
obsta para que no se destaque la importancia de otras áreas de apoyo: 
mercadotecnia, producción y recursos humanos, con las que es nece- 
sario trabajar en estrecha coordinación, pues un área no podría cum- 
plir sus objetivos sin el concurso de las Otras; sin embargo, la restau- 
rantería es un negocio que requiere de una inversión Inicial, de la 
recuperación de la misma, de la generación y el control de las utilida- 
des, así como de innumerables operaciones que determinarán si conti- 
núa en servicio o se retira del mercado. 


Una de las consecuencias inmediatas de las limitantes del creci- 
miento es la disminución de los gastos de operación, específicamente 


- 2 Examen de la situación económica de México, Banamex, México, febrero de 
1984, vol. IX, número 699. 
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el control del renglón relativo a los sueldos y salarios. Según un estu- 
dio efectuado por la Asociación Mexicana de Restaurantes A. C.,” las 
razones por las que sus agremiados disminuyeron su planta de per- 
sonal como resultado de las restricciones económicas fueron las 
siguientes: 


» Un menor flujo de clientes. 
» Problemas financieros. 

* Conflictos laborales. 

* Otras causas. 


El 68% de los restauranteros manifestaron que la disminución en 
la nómina se derivó de un menor flujo de clientes; el 23% de los esta- 
blecimientos indicaron que el recorte de personal fue causado por 
problemas financieros; 4% de los encuestados respondieron que 
dicha reducción se debió a conflictos laborales y el 5% restante dio 
diversas razones. A pesar de que estas limitantes no dependen direc- 
tamente de la voluntad del restaurantero, podrían tener menor reper- 
cusión en sus actividades si se cumplieran los requisitos mínimos de 
administración de los recursos disponibles. Es interesante observar 
que en las cifras señaladas, el 95% de los establecimientos del giro 
EOS se han visto afectados por tres de las cuatro actividades 

ásicas de la empresa: desconocimiento o mala aplicación del aspec- 
to mercadológico (menor flujo de clientes), administración financie- 
ra ineficiente (recorte de personal por falta de recursos económicos), 
carencia de una adecuada administración de personal (conflictos 
laborales); el resto de los restauranteros redujo su personal como 
consecuencia de una desafortunada administración de la producción 
(cocina, inventarios, compras, etc.), representando este renglón el 
menor porcentaje de los cuatro, ya que esta función es la que teórica- 
mente domina el restaurantero. 


La importancia y la influencia de la economía nacional en el nego- 
cio y la aportación de un individuo, un ente o un organismo a nuestra 
economía, hacen necesario compenetrarse de la problemática indivi- 
dual que da origen al comportamiento de cada unidad. Como un ente 
económico, la restaurantería requiere de una adecuada organización 
para coordinar los recursos disponibles que el dueño, socios o accio- 
nistas han aportado en beneficio de la empresa; esto implica recordar 
el concepto que, en su sentido mercantil, se le da a la palabra empresa: 


.. Unidad económico-social con recursos materiales, humanos, téc- 
nicos y financieros, que pretende fundamentalmente incrementar su 
capital mediante el logro e utilidades, de acuerdo con objetivos prees- 
tablecidos. 


La coordinación de los recursos tiene como objetivo obtener utili- 
dades razonables. Generar excedentes sobre el capital invertido cons- 


3 Asociación Mexicana de Restaurantes, A. C., Estudio anual estadístico 1984, 
México. 
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tituye un reto y una obligación para el comerciante de la actividad gas- 
tronómica, sin olvidar por ello otros objetivos propios del giro: 
atención esmerada a la clientela, imagen, calidad del producto y obje- 
tivos de carácter social (creación de fuentes de empleo, pago de 
impuestos, etc.). El inversionista tiene ante sí una serie de opciones 
para establecer un restaurante; éstas serían: 


+ Construir el inmueble, equiparlo y operarlo de acuerdo con los 
requerimientos derivados de los objetivos. 

+ Adquirir un restaurante ya en marcha. 

. ep una franquicia de alguna cadena restaurantera y ope- 
rarla. 

+ Administrar un establecimiento restaurantero ajeno. 

» Operar en concesión la venta de alimentos y bebidas. 


Independientemente del conocimiento técnico, cualquiera de las 
opciones señaladas requiere de habilidad administrativa, sea o no un 
ente de carácter lucrativo. Jorge Villanueva Rodríguez, en su obra 
Administración simplificada manifiesta esta necesidad: 


Actualmente, una gran mayoría de empresarios o ejecutivos no tie- 
nen los conocimientos adecuados de la administración, porlo que sus téc- 
nicas para guiar sus negocios son empíricas; es decir, basadas exclusiva- 
mente en la experiencia y en la intuición, lo cual desde luego no siempre 
da resultados positivos. 


Desafortunadamente, se ha generalizado la idea de que basta con 
manejar el aspecto operativo y puramente técnico para llevar por buen 
camino al negocio; sin embargo, cuando se efectúa un análisis de los 
errores, no sólo administrativos sino de mercadotecnia, de producción 
o de recursos humanos, las conclusiones son realmente sorprenden- 
les tanto por la magnitud de los errores como por la apatía para supe- 
rarlos. 


Errores más frecuentes en el 
negocio restaurantero 


La experiencia ha demostrado que los errores más frecuentes que 
se cometen en la operación de un restaurante son los siguientes: 


1. Personal impreparado. 

2. Abusar del cliente. 

3. Falta de limpieza e higiene en el establecimiento. 
4. Ignorancia o descuido al costear el menú. 

5. Errónea fijación de precios de venta. 


4Jorge Villanueva Rodríguez, Administración simplificada, Compañía General de 
Ediciones, México, 1979. 
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6. Falta de cortesía. 
7. Inestabilidad financiera. 
8. Carencia de una técnica presupuestal O mala presupuesta- 
ción. : 
9. Errores aritméticos al calcular la cuenta de consumo. 
10. Falta de estacionamiento. 
11. Inconformidad del mesero por el importe de la propina. 
12. Espera e jasa en la asignación de mesa. 
13. Alimentos preparados (fríos, crudos, etc.). 
14. Utilización de desperdicios en las guarniciones. 
15. Mesa sucia al ser asignada. 
16. Artículos del menú agotados. 
17. Precios distintos, enla cuentafinal, de los precios que figuran 
en el menú. : 
18. Tardanza en tomar la orden, así como la entrega y el cobro de 
la cuenta de consumo. 
19. Cobrar por el servicio (pan, mantequilla, etc.). 
20. Servir lo que no se ordenó. 
21. Demasiada insistencia de parte del mesero al hacer sugeren- 
cias. 
22. Trato impersonal al cliente... 
23. Mala selección de proveedores. 
24. Falta de control de calidad. 


El problema se agrava cuando este tipo de errores se van enquis- 
tando en la operación diaria del establecimiento y constituyen vicios 
no sólo de forma, sino también de fondo; en suma, los errores más fre- 
cuentes en la restaurantería podrían englobarse en dos rubros: empi- 
rismo y falta de profesionalismo. De cualquier modo, el comensal, por 
necesidad o por gusto, acude a estos establecimientos y en la mayoría 
de las ocasiones pasa por alto, muchos de estos errores; de todos ellos, 
el más grave y el que no se puede soslayar es la falta de limpieza e 
higiene en el restaurante. 

En un estudio preparado por el departamento de Salud y Seguri- 
dad Pública de la National Restaurant Association, sobresale la preo- 
cupación de la clientela por la limpieza en la industria gastronómica, 
ya que este aspecto obtuvo mayor número de votos en ocasión de ele- 
gir un restaurante. Los clientes antepusieron la limpieza al precio, a la 
cantidad de comida, al lugar, ala rapidez del servicio, al tamaño de los 
platillos, a la cortesía y a la variedad del menú. Al respecto, Thomas J. 
Peters y Robert H. Waterman” expresan lo siguiente: 


En todas partes del mundo que hemos visitado, desde Australia hasta 
Europa, pasando por el Japón, nós ha impresionado el alto nivel de lim- 
eza y regularidad en el servicio que hemos encontrado en cada uno de 
los puntos de ventade hamburguesas McDonald's. No atodo el mundo le 


5Thomas J. Peters y Robert H. Watermann, En busca de la excelencia, Lasser 
Press, México, 1982, pág. 19. 
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gusta el producto, ni laidea de que McDonald's seauna expresión univer- 
sal de la cultura estadounidense; pero realmente es extraordinario encon- 
trar el nivel de garantía de calidad que ha conseguido en todo el mundo 
una empresa de servicio como McDonald's. 


Es evidente que esta empresa ha logrado sus objetivos no sólo 
financieros, sino de mercadotecnia, pues ha llegado al "ego" de su 
clientela, a pesar de que en el aspecto de producción maneja recetas 
estandarizadas. ¿Cuál es entonces el secreto de este emporio restau- 
rantero? Posiblemente radique en la filosofía de su director y accionis- 
ta, Ray Kroc, quien sostenía que el negocio restaurantero significa 
competencia, dedicación y dirección. Hasta poco antes de su muerte, 
Kroc dirigía y supervisaba personalmente sus unidades; la E y 
la regularidad en el servicio eran como hasta la fecha, sorprendentes, 
al igual que la simplicidad en sus operaciones a pesar de ser una de las 
principales industrias de Estados micos de América. 


La idea de simplificar las cosas, seca la pa tantas, ha sido 
su pauta de acción y esto, junto con la fórmula capital-servicio- 
limpieza- valor, han ubicado a su empresa en la cumbre. Podría enton- 
ces afirmarse que s1 esta filosofía ha sido el motor de McDonald's, ¿por 
qué no tomar los principios básicos de su gestión si funcionan y son 
totalmente razonables? ¿Por qué trabajar con errores manifiestos en la 
restaurantería? ¿Es realmente el cliente lo primero? Desafortunada- 
mente, Francis G. Rodgers, Subdirector de mercadotecnia de la IBM 
tiene razón al expresar: "el buen servicio es la excepción". 

La revista Restaurante? señala diez errores que se deben evitar en 
un restaurante; éstos son, a diferencia de los errores manifiestos, más 
de tipo directivo que de atención al cliente, pero tan perjudiciales 
como los otros: 


1. Falta de experiencia administrativa: la razón más frecuente 
para las fallas en los negocios PncrOS es una administra- 
ción inadecuada. Aprenda a seleccionar a la gente que inter- 
vendrá en su operación y compense sus habilidades. 

2. Descapitalización de sunegocio: éste es un problema crónico 
en los pequeños negocios. ¿Sabe en dónde podría conseguir 
dinero en caso de necesitarlo? 

3. Dejar que la calidad de su producto baje: no puede mantener 
un negocio utilizando el éxito anterior; asegúrese de mantener 
siempre la buena calidad y servicio de su negocio. 

4. investigación de mercados poco frecuentes: si hace un año 
hizo la investigación del mercado, éste ya no es válido ahora. 
Lo más seguro es que actualmente su mercado haya cambiado 
o que su menú no coincida con su plan de mercadotecnia. 
Asegúrese de conocer a sus clientes, su edad, sus ingresos, lo 
que les gusta o les disgusta. Si no conoce alguno de estos 
aspectos, es hora de hacer otra investigación. 


- SÓrgano oficial de comunicación de la Asociación Mexicana de Restaurantes A. 
C., abril de 1984. 
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5. Perder la cuenta de sus clientes: en el momento en que la can- 

tidad de clientes empieza a bajar, averigije por qué: si es el 

menú, el servicio, la decoración, la competencia, el control, la 

ubicación. 

Perder la cuenta del promedio de cheques: si la cantidad pro- 

medio de los cheques comienza a disminuir investigue por 

qué. ¿La época es muy cara para sus clientes? ¿Su selección 

ya no es popular? ¿0 la causante es la economía? ¿Cuestiones 

de salud? ¿Competencia? 

Olvidarrecompensar a sus empleados: utilice salarios incen- 

tivos y mejores condiciones de trabajo para hacer más satis- 

factorias las labores a sus empleados. 

Tener miedo al cambio: no sea el último en probar nuevas 

ideas. Demuestre a sus clientes su habilidad para el cambio 

AO nuevas opciones al menú, así como innovaciones 

en el servicio y en la decoración. 

No reinvertir: mantenga el lugar al día. Una remodelación 

completa puede ser necesaria cada seis años. 

10, Nodefiniryseguirelobjetivo, misión y lema: notome decisio- 
nes Operativas sin tener en cuenta su meta. 


> 
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Se puede observar que la lista de errores se va incrementando con- 
juntamente con la problemática financiera, mercadológica y de recursos 
humanos, lo cual también implica un desafio para el empresario. La 
industria alimenticia, como muchas otras, padece por la incapacidad del 
personal, no obstante que requiere de mucho personal comparada con 
otros negocios; esta situación provoca numerosos problemas, ya que 
pac el personal de niveles básicos es el que tiene contacto con 
a clientela e, independientemente, de los conocimientos elementales de 
servicio que ha de poseer, también debe caracterizarse por cuidar sus 
relaciones públicas, particularmente por su paciencia y don de gente, 
aspectos que deben tenerse en cuenta en la selección del personal. Está 
comprobado que este tipo de empleados ingresan a dichas fuentesde tra- 
bajo mientras encuentran algo mejor, pues un restaurante da condicio- 
nes laborales más atractivas que una fábrica. 


La capacitación del recurso humano en la gastronomía, sobre 
todo en los niveles básicos, se encuentra en marcha: la Escuela 
Mexicana de Turismo, el Centro de Adiestramiento para el personal 
de la Industria Hotelera (dependiente del Instituto Mexicano del 
Seguro Social), la Escuela Panamericana de Hotelería, el Instituto 
Tecnológico Hotelero A. C. y algunos otros centros de capacitación 
restaurantera elaboran y ofrecen programas permanentes para los nive- 
les básicos e intermedios; en dichos programas se Sopla técnicas 
audiovisuales, teoría de casos y prácticas, en los mismos se utilizan 
modelos y simulaciones referidos a la problemática cotidiana. 


Es de mencionar que una de las barreras existentes consiste en la 
falta de coordinación entre los centros de enseñanza y los centros de 
de estos últimos paulatinamente van reconociendo la valía de 
aquéllos para la capacitación del personal de la industria. 
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Entre las múltiples recomendaciones que se hacen al personal de 
servicio de mesas, la revista Restaurante, en su edición correspon- 
diente al mes de marzo de 1984, propone las siguientes: 


. Sirva a cada cliente con rapidez. 

. Procure lo necesario para que las órdenes lleguen comple- 

tas. 

. Trate de recordar los gustos de sus clientes habituales. 

. Si comete algún error, pida excusas, pero no "extienda" el 

asunto. 

No discuta con los clientes; guarde silencio si ellos tienen 

ganas de argumentar. 

Devuelva los instrumentos de trabajo a surespectivo lugar. 

No lleve servilletas ni paños al hombro y no deje ninguna de 

ambas cosas abandonadas, ni se limpie la cara con ellas. 

No trate asuntos personales con los clientes. 

Piense en los clientes y el público más que en usted mismo. 

No dé la sensación de que trabaja más de lo debido. 

. Antes de o a trabajar, hay que enterarse del menú del 

día, de los platos especiales, así como preguntar la composi- 
ción de los que no se conozcan. 

12. No lleve nunca enlas manos alimentos o bebidas; debe usarse 
siempre una charola. 

13. Conserve los ceniceros limpios durante todo el tiempo. 

14. Antes de los postres, debe retirarse el servicio, vasos vacíos, 
etc., y limpiar la mesa. 

15. No se deben formar grupos, ni sostener conversaciones inúti- 
les en el salón comedor durante el trabajo. 

16. Debe preocuparse por vender bebidas extras y recomendar 
vinos, usando para ello la mejor cortesía. 

17, Cuando un capitán traiga a un cliente a su mesa o a alguna 
cercana, debe prestársele la mayor ayuda. 

18. Si el compañero más inmediato a su estación está ocupado, 
debe ayudársele. 

19, Los servicios "secundarios" tienen que ejecutarse con pronti- 
tud y esmero; cada empleado es responsable de su estación y 
ocupación. 

20. Alretirarse el cliente, deben sacudirse asientos y montar de 

nuevo las mesas, con la mayor discreción y procurando que 

las mesas o los gabinetes queden bien limpios. 


Uy Nh 


ha 
ONO IA A 


Generalmente, la industria trabaja con la guía de manuales de 
organización y procedimientos; sin embargo, es necesario recordar 
que éstos deben ser breves, accesibles y de fácil comprensión, ya que 
los manuales muy complejos y voluminosos se prestan ala confusión 
y, por ende, al olvido. Para terminar, se debe recordar la importancia 
de la higiene y la limpieza en el establecimiento, no sólo para los 
clientes, sino también para el trabajador. La experiencia de Elton 
Mayo logró que una mayor higiene en el lugar de trabajo tuviera un 
efecto directo y positivo en la productividad del trabajador. 
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2. OBJETIVOS EMPRESARIALES 
Planeación 


Si el empresario no posee un razonable conocimiento de lo que 
espera de su negocio, será imposible desarrollar la actividad mercan- 
til, objeto de la existencia del restaurante, y es probable que al tomar 
decisiones opte por la menos idónea, afectando así la marcha de la 
empresa, pues una visión equivocada de los objetivos puede causar 
problemas y quizá encaminarla hacia una futura quiebra. Tanto las 
personas como las empresas se plantean varios objetivos en lugar de 
uno solo, con lo que pierden el fundamental y otorgan mayor impor- 
tancia a los secundarios. Desde luego, epa objetivos empresariales 
implica dificultades, sobre todo Us al tratar de plasmarlos en el 
papel tales objetivos se pierden de vista y se desvía la atención hacia 
otros puntos. Por otra parte, los ed a corto, mediano y O pla- 
zo llegan a contraponerse, ya que los primeros generalmente difieren 
de los fijados a largo plazo. Los objetivos ec permiten iden- 
tificar y separar los instrumentales de los finales, esto es, la perfecta 
definición de lo que constituye un medio para lograr un fin (objetivos 
instrumentales) y la consecución del fin mismo (objetivos finales). 


El restaurantero, como empresario, deberá definir los objetivos 
enerales de la empresa. Los particulares se fijan de acuerdo con las 
áreas que componen o constituyen la organización; tales objetivos se 
plantearán desde la concepción de la idea y se tendrán presentes a lo 
largo de la vida del Del. sec aplicándolos con cierta flexibilidad y de 
manera razonable (es decir, deben ser adaptables a las circunstancias 
y ser posibles de alcanzar). Dentro de los objetivos de carácter gene- 
ral, se encuentran: 


» La recuperación de la inversión en el tiempo deseado. 

» Obtención de utilidades. 

» Reinversión adecuada. 

+ Alcanzar y sostener una posición en el mercado. 

+ Lograr y mantener una solidez financiera. 

* Cubrir la finalidad social de toda organización en favor de la 
comunidad. 


Estos objetivos, A en principio parezcan complejos, son 
aplicables a la pequeña, a la mediana y ala gran industria gastronómi- 
ca; el negociante en pequeño que establece una fonda o una taquería 
busca los objetivos arriba mencionados, al igual que las grandes cade- 
nas restauranteras. La diferencia estriba en el volumen de operacio- 
nes, pero todos necesitan cubrir ciertos requisitos para lograr el éxito 
finandfero basado en sus objetivos empresariales. Oxenfeldt presenta 


7 Oxenfeldt, Miller y Dickenson, fin enfoque básicopara la toma de decisiones por 
los objetivos, Diana, México. 
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una lista de los objetivos particulares que algunos negocios se marcan 
como índice de éxito financiero; éstos son: j 


Estados financieros favorables. 
Rendimiento elevado de los activos. 
Capacidad para obtener préstamos. 
Liquidez. 

Evitar riesgos financieros. 
Solvencia. 

Incremento neto en ventas. 


El mismo William S. Correll, completa la lista anterior al señalar 
que es necesario cumplir con ciertos requisitos esenciales para alcan- 
zar el éxito financiero: 


Producto o servicio en demanda. 

Capital suficiente. 

Organización adecuada. 

Ejecutivos competentes. 

Normas eficientes y bien definidas. 

Lugar de negocios estratégicamente situados. 
Instalaciones adecuadas. 

Producción sobre una base eficiente y económica. 
Personal hábil y leal. 

Distribución eficaz y económico del producto. 
Sistema de contabilidad adecuado. 


Algunos estudiosos de la administración como George Terry,* 
identifican la planeación con cuatro áreas principales: el usuario, el 
crecimiento, las utilidades y los recursos humanos ejecutivos. En la 
primera clasificación, se incluye el producto, el mercado o ambos. El 
énfasis recae en la mejor forma de servir un producto seleccionado 
por segmentos del mercado. La segunda área, crecimiento, se rela- 
ciona principalmente con la orientación de la empresa, el índice de 
expansión e de contracción) esperado y en qué tiempo específico 
los objetivos van a ser alcanzados. La tercera, utilidades, se refiere a 
la economía de las utilidades de la empresa. La última, los recursos 
humanos ejecutivos, trata acerca de los esfuerzos de planeación para 
atraer y retener a los miembros administrativos necesarios. 


¿Cuál es el equilibrio entre la combinación de productos?, ¿cuáles 
son los elementos del costo y los elementos del ingreso, y qué combi- 
nación de ventas es la más lucrativa? Por último, los recursos huma- 
nos ejecutivos se refieren a los esfuerzos de planeación para atraer y 
retener a los miembros administrativos necesarios. Está, pues, en 
manos del restaurantero coadyuvar al crecimiento del negocio gracias 
auna adecuada planeación o dejar que, como dice Terry, simplemente 


8BGeorge Terry, Principios de administración, CECSA, México, 1986, pág. 284. 
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suceda, aunque esto último no es compatible con la administración 
efectiva. 


Causas del fracaso 
en el negocio 


Negligencia en el negocio 


Fraude 
Desastres 


Otras 


Administración deficiente 


Gráfica 1.1 


Una vez definidos los objetivos empresariales de carácter general, 
se procede a elaborar los planes, ya que, como afirma Reyes Ponce: 


El objetivo sería infecundo si los planes no lo detallaran, para que 
pueda ser realizado íntegra y eficazmente: lo que en la previsión se des- 
cubrió como posible y conveniénte, se afina y corrige en la planea- 
ción.? 

Asi, ea oa la secuencia del establecimiento de los objetivos, se 


pasa a la planeación y de ésta a la programación; el mismo Reyes Pon- 
ce define los programas como 


aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la secuen- 
cia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar 
cadauna de sus partes; los programas están constituidos a su vez por una 
serie de actividades, que forman los programas arquitectónicos, Operati- 
vos, financieros y el de recursos humanos. 


Programas fundamentales 
Estos requisitos encajan a la perfección en el sentir del inversio- 
nista que pretende dedicarse al giro restaurantero, sin embargo, es 


9 Agustín Reyes Ponce, Administración de empresas. Teoría y práctica, primera 
parte, Limusa, México, 1975, pág. 165. 
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Cuadro 1.1 


Pasos para la organización 
administrativa 


. Definir actividades 

. Lista de objetivos 
Separar actividades 

. Establecer autoridad 
Asignar funciones 

. Seleccionar personal 
. Preparar organigrama 
. Revisión y análisis 


1 
2 
3. 
4 
3: 
6 
Ñ 
8 


prudente considerar que para cumplir sus objetivos, se deben tener en 
cuenta las limitaciones financieras y los requerimientos del servicio. 
También es conveniente establecer objetivos de mercadotecnia, de 
producción y de recursos humanos, así como objetivos operativos 
para estructurar, con base en los objetivos particulares, cinco grandes 
programas: 


Operación 


Arquitectónico | 


Recursos 
humanos 


Gráfica 1.2 


Esta lista de actividades preliminares a la apertura del restaurante 
revela la inquietud de no dejar al azar ningún punto que afecte la pues- 
ta en marcha del negocio; aún así, la experiencia demuestra que a últi- 
ma hora, faltan esos ds ars detalles" y a menudo son motivo de 
gran preocupación para el administrador o el dueño en el momento de 
Iniciar Operaciones. Como se ha mencionado, estas actividades se 
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agrupan homogéneamente en los cinco programas señalados y se con- 
centran en relación con características similares, de tal manera que el 
programa arquitectónico incluirá, entre otras, las actividades de cons- 
trucción del inmueble o adaptación del mismo, la instalación del equi- 
po, licencias de construcción, etcétera. En este sentido, el programa 
financiero constituye un paquete de actividades inherentes que se 
mejorará mediante el adecuado aprovechamiento de las herramientas 
administrativas a las que tiene acceso el empresario moderno. 


Actividades de preapertura 


La planeación con base en los objetivos genera una serie de pro- 
gramas de los cuales, al mismo tiempo y de acuerdo con la magnitud 
del volumen de operaciones, se derivan diversos subprogramas en los 
que se contempla un gran número de actividades relativas a la prea- 
pertura del restaurante o a la operación misma del negocio; las prime- 
ras, debido a la premura de la recuperación de la inversión, forman 
parte de una ruta critica que servirá como herramienta de planeación, 
considerando el tiempo y el costo de cada una de ellas. A continuación 
se presenta una lista modelo de las actividades que han de desarrollar- 
se, según el estilo, el mercado al que se atiende, el aspecto legal, la for- 
ma de constitución, etcétera. 


. Seleccionar y evaluar el lugar. 

Aprobar la adquisición del mismo. 

Adquirir el terreno. 

Idear un programa de servicio de alimentos. 

Idear un programa de elaboración de alimentos. 

Planear un paquete de financiamiento. 

Realizar una investigación de mercados. 

. Elaborar un programa de requerimiento de equipo. 

. Contratar los servicios necesarios (telefónico, energía, etc.). 

. Elaborar planes de publicidad (prensa, radio, TV). 

. Designar áreas (de estacionamiento, de empleados, de alma- 
cenaje, etc.). 

. Dar a conocer el domicilio comercial para enviar y recibir 
correspondencia. 

13. Preparar una ruta critica de actividades. 

14, OO el diseño de los interiores (colores, jardinería, 

etc.). 

15. Adquirir el mobiliario. 

16. Efectuar gastos de instalación. 

17, Obtener licencias de operación. 

18. Seleccionar y contratar gerentes, subgerentes y jefes de piso. 

19, Establecer fecha de apertura física y fiscal. 

20. Programar utensilios menores de cocina y de servicio. 

21. Seleccionar proveedores y plazo de recepción de mercancías, 

plazos de pago, descuentos, etcétera. 
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22. Recibir en un tiempo razonable dicha mercancía. 

23. SS a publicaciones especializadas o de mayor circu- 
ación. 

24. Seleccionar instituciones bancarias para el manejo de cuentas 
de cheques, inversiones y líneas de crédito. 

25. Contratar servicios complementarios (basura, limpieza, vi- 
drios, fumigaciones, mantenimiento, etc.). 

26. Establecer el reglamento interior de trabajo, con base en la 
Ley Federal del Trabajo. 

27. Elaborar manuales, formularios y documentos por utilizar y 
darlos a conocer en su oportunidad. 

28. Estructurar el plan de prestaciones y beneficios a empleados. 

29. Determinar las necesidades del personal (calendario de acti- 
vidades, vacaciones, temporada alta y baja, etc.). 

30. ida un programa de capacitación y desarrollo del perso- 
nal. 

31. Establecer las reservas de carácter legal, fiscal y contable. 

32. Establecer el procedimiento de valuación de inventarios. 

33. Preparar operativos de seguridad y emergencia e instruir al 
personal de servicio y de cocina. 

34. Elaborar políticas de operación, fiscales, de servicio, de per- 
sonal, financieras, etcétera. 

35. Elaborar la técnica presupuestal requerida. 

36. Elaborar el flujo de caja correspondiente. 

37. Estudiar y asignar fondos fijos de cajas departamentales. 

38. al y otorgar créditos pertinentes a empresas y personas 
Ísicas. 

39. Seleccionar el nombre del negocio y logotipo-registro. 

40. Determinar las actividades principales y las secundarias. 

41. EA la forma legal de constitución ($. A., S. de R. L., 
etc.). 

42. Determinar el capital gncial y la forma de exhibición. 

43. Aplicar adecuadamente"los recursos disponibles. 

44. Establecer un sistema de información mercadológica. 

45. Establecimiento de un sistema de información financiera. 

46. Preapertura. 

47. Apertura. * 


3. ¿POR QUÉ SE PRODUCE LA QUIEBRAP 


La quiebra puede ser originada por una infinidad de motivos. Es 
decir, no POS OS analizarla casuísticamente, por cuanto ello resul- 
ta imposible 

A efecto de despertar la reflexión acerca del tema, incluimos 3 
casos en que por diversas razones, el negocio entró en crisis. 


12 La lista deactividadas mencionada es enunciativa y no limitativa; al mismo tiem- 
po, se presenta deliberadamente en desorden para que cada quien le dé la secuencia 
conveniente, de acuerdo cón sus propias necesidades. 
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Indudablemente, los lectores sacarán sus propias conclusiones y 
podrán ponderar la importancia que revisten una administración sana, 
una planificación adecuada y una toma de decisiones sensata. 


a) Casos 


Caso núm. 1. El restaurante "Alfa", ubicado en céntrico lugar de 
la ciudad, es un establec..nienio considerado como €. lujo, con atis- 
ción esmerada. El menú presenta poca variedad y el gerente considera 
que no es necesario actualizarlo. Cuando un cocinero dejó el trabajo, 
el gerente no lo reemplazó con el objeto de ahorrar costos. Debido al 
aumento del costo de la vida, algunos artículos del menú aumetaron el 
precio de venta. La renta aumentó y los costos de la materia prima (ali- 
mentos y bebidas) se incrementaron de forma alarmante, a tal grado 
que su punto de equilibrio se vio amenazado. Los dueños vendieron el 
restaurante, en cuyo local opera ahora una zapatería. 


Caso núm. 2. El restaurante familiar "La flor", de reciente aper- 
tura, tiene una decoración sobresaliente. Los precios del menú son 
aceptables dentro del mercado, pero el cocinero se queja constante- 
mente de las instalaciones de la cocina, pues son insuficientes con- 
forme aumenta la clientela. Los dueños reconocen que en realidad 
les faltó prever dicho aspecto, así como el área de almacenaje y 
basura. Debido a lo anterior, a medida que se ampliaba el menú se 
requería de nuevo equipo para cada artículo vendido. Sin embargo, 
a pesar de que los e ad fueron superiores a lo esperado, los altos 
costos de mano de obra y de operación en la elaboración de platillos 
obligaron a cerrar el negocio. 


Caso núm. 3. En una cafetería ubicada dentro de una afamada 
universidad, con un menú adecuado al gusto de los estudiantes, la 
administración se confió a un celoso de su deber y apegado a la teoría, 

ue introdujo cambios en la presentación de los platillos (más refina- 

OS), aspecto que representó un incremento en los costos. Dio a la 
cafetería un aspecto más formal, compró mantelería para las mesas, ha 
reemplazado los platos y cuchillería de plástico por loza y cristalería. 
Sin embargo, los precios de venta no se pueden aumentar, debido al 
tipo de clientela y a un convenio con las autoridades escolares, así que 
en la próxima junta del comité universitario se pretende plantear la 
necesidad de un considerable subsidio, para que la cafetería pueda 
continuar funcionando. (Adaptado de: Curso de administración de 
restaurantes, Cornell University, Estados Unidos de América.) 


b) Cuestionario de control 


1. ¿Qué importancia reviste para el restaurantero estar enterado de la situa- 
ción económica del país? 
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10. 


. ¿Por qué es primordial, para el interesado en el establecimiento de un res- 


taurante, elaborar un diagnóstico de la problemática de este giro? 


. ¿Cómo afecta a la restaurantería el comportamiento del contorno empre- 


sarial en que se mueve? 


. ¿Con qué recursos cuenta el restaurantero para desempeñar su actividad? 


. ¿Cuál es la función de mercadotecnia, de produción, de recursos huma- 


nos y de finanzas en la restaurantería? 


. ¿Cuáles son los aspectos fiscales que un restaurantero debe enfrentar? 


. Ennumere objetivos empresariales a corto, mediano y largo plazo que el 


restaurantero debe contemplar. 


. ¿Cuál es su opinión respecto a la importancia del éxito financiero de los 


restaurantes? 


. ¿Por qué resulta fundamental la planeación para el establecimiento de 


objetivos? 


Piensa usted que la mayoría de las quiebras de restaurantes se deben a 
problemas financieros? 
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Estructura 
de un sistema de 
información financiera 


Sumario: 1.La administración financiera del restaurante. 2. Esta- 
blecimiento de un sistema de información financiera en el 
restaurante. Selección del sistema. Diseño del sistema. insta- 
lación del sistema. 3. A qué conduce la falta de información 
financiera a) Caso. 


. LA ADMINISTRACIÓN FINANCIERA 
DEL RESTAURANTE 


La administración financiera constituye una disciplina de carácter 
técnico y científico que permite desarrollarla habilidad de los dirigen- 
tes en el manejo de los negocios; mediante su aplicación, se refuerzan 
los objetivos empresariales. A ese efecto se puntualizan los siguientes 
aspectos: 


1. Buscar las fuentes idóneas de financiamiento, acordes con los 
objetivos del restaurante. 

2. Planear la estrategia a seguir en el manejo de dichas fuentes de 
financiamiento. 

3. Allegarse los fondos "suficientes" en las mejores condiciones 
posibles. 

4, Colocar dichos fondos en uso efectivo y distribuirlos ra- 
zonablemente. 

5. Aprovechar dichos fondos. 

6. Incrementar las utilidades. 


Por lo tanto, la administración financiera del restaurante conjunta 
los objetivos empresariales con un manejo efectivo de los componen- 
tes de la actividad mercantil, o sea la relación que existe entre las dife- 
rentes áreas (mercadotecnia, producción, finanzas y recursos huma- 
nos) y la influencia e ejerce el medio circw lante (proveedores, 
clientes, acreedores, fisco, etc.). 
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2. ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA 
DE INFORMACION FINANCIERA 
EN EL RESTAURANTE 


La administración financiera requiere de un adecuado sistema de 
información, con el objeto de tener a mano el material necesario, veraz 
y Oportuno para la toma de decisiones a que diariamente se enfrenta el 
administrador restaurantero, tales como los análisis de los proveedo- 
res, las fluctuaciones en los insumos, los costos de la materia prima 
-directa e indirecta- el incremento enlos sueldos y salarios, los gastos 
indirectos, la compra del activo fijo y en fin, tantas transacciones que 
afectan las finanzas y que conforman los datos actualizados del estado 
de la negociación. El establecimiento del sistema de información 
financiera requiere de un amplio conocimiento, tanto el entorno 
empresarial de la organización (políticas financieras del país, políticas 
sectoriales, impuestos, etc.) como el aspecto interno que regula las 
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Gráfica 2.1 
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relaciones interáreas, ya que éstas no se conciben como núcleos aisla- 
dos, sino como parte de un todo que es la empresa. Así, su esfuerzo 
conjunto debe orientarse al logro de sus objetivos particulares y, al 
mismo tiempo, del objetivo general. 

En muchos casos, la persona que diseña un sistema de informa- 
ción desconoce el giro o la técnica administrativa necesaria para que 
las ganancias lleguen a manos de los empresarios. Los datos recaba- 
dos deben constituir información útil para el gerente, administrador, 
dueño o accionista; representan la herramienta más poderosa que se 
maneja, ya que de su veracidad, oportunidad e interpretación depen- 
den las decisiones por tomar. 


Los requerimientos de información van siendo mayores a medida 
que el negocio crece; en un restaurante pequeño donde el propietario 
realiza la mayoría de las funciones, él mismo puede decidir en cualquier 
momento las acciones por seguir. El comienzo suele ser difícil, existen el 
desconcierto y la confusión, ya que los objetivos empresariales pasan a 
segundo término a causa de las acciones del momento. Por lo regular, el 
presupuesto de da se incrementa, pues las compras de última hora 
superan en mucho alas originalmente planeadas. Además, no obstante la 
lista de actividades preliminares a la apertura, los planes y controles 
generalmente son primitivos y burdos, pero a medida que el negocio va 
creciendo, tanto físicamente como en volumen de operaciones, el dueño 
descubre la necesidad de resolver problemas en varias áreas al mismo 
ptas efectuar compras, atender a la clientela, supervisar al personal, 
acudir a oficinas de gobierno, etc. En ese momento advierte que su labor 
como administrador ha comenzado. 


Repentinamente, los problemas de autoridad y responsabilidad, 
comunicaciones y organización comienzan a asumir proporciones consi- 
derables. ¿Dónde se inicia la zona de autoridad y responsabilidad de un 
hombre y dónde termina la del otro? 

¿Quién reporta a quién? ¿Quién debe decirle a quién que haga qué? 
Se presenta en el horizonte todo el espectro de problemas de organización 

comienza a tomar forma la necesidad de un sistema de información para 
a administración. 


Al diseñar una red eficiente de canales de comunicación, quien 
implante la estructura básica del sistema debe, según el propio Boc- 
chino, determinar lo siguiente: 


. Qué datos se necesitan. 

. Cuándo se requieren. 

. Quién o quiénes los necesitan. 

. Dónde son necesarios. 

. De qué forma se necesitan. 

. Cuánto cuestan. 

. Selección de los datos para su procesamiento. 


Y William A. Bocchino, Sistemas de informaciónpara la gerencia, Trillas, México, 
1982, pág. 14. 
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8. Selección de los mecanismos para clasificar la informa- 
ción. 

9. Establecer un circuito de retroalimentación. 

10. Mecanismos para evaluar el sistema de información. 


Es prudente tener en cuenta que no es lo mismo tratar de diseñar 
un sistema de información para un pequeño restaurante con un deter- 
minado número de operaciones al día, que un sistema para un estable- 
cimiento con mayor volumen de operaciones y que, por ende, requiere 
de un mayor número de controles. Existe la idea de establecer una 
estructura modelo, rígida en los esquemas de información, pero un 
sistema que en determinado negocio ha dado resultados adecuados, 
en otro establecimiento puede resultar un fracaso; cada entidad afron- 
ta problemas particulares y específicos y cada una debe responder a 
sus propios objetivos en el tiempo establecido. 


Sin embargo, hay ciertos parámetros dde han respondido a la 
experiencia administrativa de los responsables de obtener la informa- 
ción deseada, y sus logros han sido evidentes. Bruce H. Axler” presen- 
ta un esquema que integra las áreas y funciones a partir de un centro 
de acción, representado por el área de mercadotecnia, sin ocupar una 
mayor jerarquía sobre las otras áreas, pero sí cernd indicadora de las 
pautas Da seguir, pues producción se ajusta a los requerimientos de 
mercadotecnia; recursos humanos contrata y capacita de-acuerdo con 
las necesidades de mercadotecnia, así como finanzas basa su técnica 
en el presupuesto de ventas. Este esquema, en mayor o menor escala, 
era un circuito de flujo de información a partir de los objetivos 
del restaurante y de las necesidades del consumidor, destinado a obte- 
ner resultados y la satisfacción del comensal. En el mismo se retroali- 
menta la información para la toma de nuevas decisiones y se corrigen 
las acciones a fin de lograr los objetivos del negocio y de cubrir con 
base en la demanda, las necesidades del consumidor. 


Cuando es necesario estructurar un sistema de información para 
la administración de un restaurante, es conveniente recordar el méto- 
do científico de solución de problemas que enuncia Bocchino para 
pensar de forma creativa y aplicar eficientemente las energías: 


1. Identificación del problema. Disminución de la clientela; personal 
impreparado; incremento en los costos; otros. 

2. Reunión de datos. Cuantos más, mejor: qué, dónde, cuándo, quién, 
cómo; ¿se trata de hechos, de opiniones, de "corazonadas"”? 

3. Lista de soluciones posibles. Dejar volar la imaginación y escribir 
todas las posibilidades, aun las que parezcan absurdas; estimule sus 
pensamientos, teniendo en consideración: 


a) Nuevos usos. 

b) Adopción. ¿Qué otra cosa similar podría imitarse? 

c) Modificación. Un nuevo enfoque; cambio de color, forma, olor, 
sonido. 


2 Bruce H. Axler, Foodservice: A managerial Approach, The National Institute for 
the Foodservice Industry, 1979, pág. 84. 
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Aumento. Adición de algún elemento: más tiempo, mayor frecueñi:** 

cia, más longitud, más resistencia, mayor altura." ,ar. 

e) Disminución. Más pequeño; omitir, más ligero; subestiimar,:d 

dir. A 

f) Sustituir. Qué otra cosa, qué sustituto, qué otro ingrediente, mate- 
rial o proceso; cambio de lugar. 

g) Reacomodo. Intercambio de los componentes; otros patrones. 

h) Inversión. Positivo y negativo, lo de arriba, abajo; giro de las 

mesas. 

Combinar ¿Mezcla?, ¿combinación de unidades?, ¿ideas? 
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Luego de generar tantas ideas como sea posible es conveniente 
probar objetivamente las soluciones, así como seleccionar la que se 
crea mejor y aplicarla. 

Este proceso para la solución de problemas no da resultados si la 
información generada por medio del flujo que compone el sistema 
resulta distorsionada y falseada. 

Cuando se ha logrado comprender la importancia del estableci- 
miento de un sistema de información, se está en la posibilidad de 
incursionar en el ámbito de los sistemas de información financiera. 
Para manejar este concepto, es necesario remitirse a la definición de la 
palabra sistema: "Es el conjunto ordenado de cosas que contribuyen a 
un fin”. 

Así, las organizaciones y, por ende, la restaurantería, deben con- 
juntar todos los elementos materiales, físicos, económicos y humanos 
para lograr el objetivo común preestablecido; esto es, los objetivos 
empresariales señalados. 

Desde el punto de vista financiero, un sistema de información se 
define como: "Aquel que se instrumenta para dar noticia sobre los 
eventos financieros de un negocio”.* 

Al hablar de sistema de información y de sistema de información 
financiera se integran los elementos materiales, físicos, económicos y 
humanos que componen un negocio y de los cuales se debe tener 
conocimiento. 

La implantación de un sistema de información financiera significa 
ventajas para la administración del negocio, ya que al emplear datos 
ordinarios (es decir, generados por las operaciones normales del res- 
taurante -facturas, nóminas, pólizas, etc.-), identifica, organiza y 
mide acciones pasadas para predecir acciones futuras; fusiona datos 
de producción con datos de mercadotecnia; satisface las necesidades 
de organización y reduce el tiempo y volumen de información requerl- 
da. Además, un adecuado sistema de información financiera elimina 
los problemas originados por datos incompletos y en su lugar suminis- 
tra datos exactos y oportunos, es decir, la información necesaria y sufi- 
ciente para una adecuada toma de decisiones. El sistema utiliza equi- 
po y personal de forma eficaz para reducir costos y presentar la 
información a los responsables. 

Un adecuado sistema de información financiera tiene las siguien- 
tes ventajas: 


* Permite alcanzar los objetivos preestablecidos a corto, mediano 
y largo plazo. 

* Facilita la posibilidad de toma de decisiones, sobre todo de 
carácter financiero. 

» Utiliza la información como instrumento de control. 


3 Diccionario ilustrado de la lengua española, Sopena, España, 1984. 
*Eduardo Franco Díaz, Diccionario de contabilidad, Siglo Nuevo Editores, Méxi- 
co, 1984, 
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Los pasos para establecer un sistema de información financiera en 
un negocio son: 


Mpy 
ACI Ny 


Gráfica 2.4 


Selección del sistema 


El primer paso para el establecimiento de un sistema de informa- 
ción financiera es la elección del mismo con base en las actividades 
desempeñadas pa el restaurante, a efecto de determinar el procedi- 
miento adecuado para el registro de datos conforme a las necesidades 
del negocio; por tanto, la elección del sistema de información financie- 
ra consta de dos partes: 


Primera parte Segunda parte 
ad Selección del procedimiento 
Conocimiento de la empresa para registrar los datos 


Gráfica 2.5 


Conocimiento de la empresa 


El conocimiento de la empresa es, sin lugar a dudas, un factor de 
suma importancia para la elección del sistema, ya que si se desconoce 
gran parte del giro, la información recibida no representa fíelmente la 
retroalimentación deseada; por eso es necesario realizar un análisis 


5 Arturo Elizondo López, E/proceso contable, ECASA, México, 1987, pág. 150. 
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profundo de lo que, es el restaurante, inclusive, potencialmente. El 
conocimiento de la empresa implica: el dominio de la actividad, del 
marco legal, del ejercicio contable y el establecimiento de políticas, así 
como identificar los recursos y fuentes, y la elaboración del organigra- 
ma respectivo. 

El conocimiento de la actividad, como afirma el maestro Elizondo, 
implica percatarse de su naturaleza, así como de sus características 
particulares; el giro o ramo de una entidad económica está determina- 
da por la clase de mercancía o por el tipo de servicio que ofrece de 
manera habitual. Este trabajo representa la actividad principal, pero 
hay otras operaciones de carácter secundario o de apoyo, como es el 
caso del mantenimiento, las labores de contabilidad, las de personal, 
etcétera. 

El marco legal se determina al analizar el giro o actividad desem- 
peñado y los ordenamientos que directa o indirectamente lo afectan, 
sean de carácter administrativo, laboral, sanitario; de carácter general 
O particular (específicos del giro) o de carácter federal o local (munici- 
pios). 

Cuando se habla del ejercicio contable, no necesariamente se trata 
del referente al año calendario natural, sino de un ejercicio compuesto 
por doce meses. Enla restaurantería es fundamental revisar el periodo 
que compone el ejercicio contable, ya que de una u otra manera se tra- 
ta de un giro de temporada. Su importancia estriba en la separación de 
costos y gastos de un ejercicio a otro. 

Se debe tener cautela en el establecimiento de las políticas de ope- 
ración, ya que éstas representan "un modo particular de realizar las 
trans- acciones"; así, existen políticas de ventas, de compras, políticas 
fiscales, etcétera. No se trata de fijar normas de carácter rígido einfle- 
xibles, sino más bien de efectuar una continua revisión y adaptación 
de las mismas para la consecución de los objetivos de la empresa. 

Los recursos y sus fuentesrequieren de un mayor conocimiento de 
la administración financiera, pues los recursos representan todo aque- 
llo con que cuenta el restaurante, y de su correcta aplicación y manejo 
depende, como se mencionó enun principio, el presente y el futuro de 
la empresa. Saber de dónde provienen los recursos y cuál será su des- 
tino AS Pp es un arte que requiere de la experiencia, de la intui- 
ción y de los conocimientos administrativos necesarios para llevar por 
buen rumbo al restaurante. 


Recursos y sus fuentes 


a) Número de fondos de caja y su destino. 

b) Nombre de los bancos en los que se han abierto cuentas de che- 
ques. . 

c) Tipo de valores en los que se ha invertido, así como el plazo de la 
inversión. 

d) Descripción de las mercancías objeto de la operación de la enti- 
dad. 
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e) Nombre de los clientes a quienes se venderá a crédito y su plazo 
de recuperación. 

$) Tipo de documentos que se exigirá a los clientes y alos deudores 
cuando éste sea el caso, así como el plazo de cobro. 

£) Nombre de los deudores y plazo para cobrar. 

h) Identificación de gastos cuyo pago deba efectuarse por anticipa- 
do, así como el nombre de las entidades beneficiarias. 

1) Clasificación y descripción del activo permanente. 

J) Clasificación y descripción del activo diferido. 


Respecto a las fuentes de los recursos, es necesario determinar: 


a) Nombre de los proveedores y en su caso, forma de otorgar el 
crédito y plazo para el pago. 

b) Nombre de los acreedores y plazo para el pago. 

c) Identificación de gastos que habrán de pagarse con posteriori- 
dad a la fecha en la cual ocurrieron. 

d) Nombre de acreedores hipotecarios y plazo de redención de la 
hipoteca. 

e) Identificación de productos cuyo cobro deba efectuarse por 
anticipado, así como el nombre de las entidades obligadas a 
efectuar el pago. 

f) Nombre del propietario o accionista, indicando en este último 
caso el númerode acciones aportado por cada uno y el impor- 
te unitario de las: mismas. 


Por último, dentro del conocimiento de la empresa, los organigra- 
mas -maestros o suplementarios- constituyen la carta de organi- 
zación del núcleo restaurantero en el que se pretende establecer un 
sistema de información financiera; en ellos se plasman las funciones, 
jerarquías, dependencias, niveles y áreas que lo componen. 

Como se puede apreciar, este primer paso resulta vital para el 
desarrollo de todo el proceso hasta la implantación del sistema; por 
tanto, no se debe dejar ningún elemento al azar. 


Organigrama 
Es la representación esquemática de la organización. 


. Niveles. 

Instructivo. 

. Nombre del puesto: gerente de contabilidad. 
. Persona que lo ocupa. 

. Objetivo: obtener información financiera. 

. Funciones. 


a) Sistematizar los elementos que intervienen en la obtención 
de información financiera. 
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b) Valuar las transacciones celebradas por la entidad. 

c) Procesar los datos relativos a las transacciones. 

d) Evaluar el efecto de las transacciones sobre la situación 
financiera. 

e) Informar acerca de la situación financiera y resultados de 
la entidad, acompañado de una opinión rolesional y delas 
recomendaciones pertinentes. 

División a la que informa: gerencia general. 
£) Departamentos bajo su responsabilidad. 


Selección del procedimiento 
para procesar datos 


Dentro de la elección del sistema, con la parte correspondiente a 
la selección del procedimiento para procesar los datos, se ingresa ala 
parte técnica del establecimiento del sistema de información, ya que 
aquí es donde se opta por uno de los cuatro procedimientos de regis- 
tro conocidos o bien, como puede suceder en algunos casos, se selec- 
cionan dos procedimientos de los señalados para crear un procedi- 
miento de registro mixto. Esta fase constituye el segundo paso de la 
elección del sistema de información financiera. Los procedimientos 
conocidos son: 


+ El procedimiento manual. 

+ El procedimiento mecánico. 

+ El procedimiento electromecánico. 
+ El procedimiento electrónico. 


En realidad, los procedimientos manual y mecánico son utilizados 
en todas las empresas, ya que como sus nombres lo indican, procedi- 
miento manual implica llenar formas, reportes, estadísticas, resúme- 
nes, comandas, notas de consumo, costeo de recetas, etc., y procedi- 
miento mecánico significa que se está hablando de la utilización de 
máquinas calculadoras, sumadoras, protectoras, etcétera. 

Por lo que se refiere al procedimiento electromecánico, el pro- 
cesamiento de las transacciones se lleva a cabo por medio de máqui- 
nas denominadas de registro unitario (clasificadoras, intérprete 
calculadora). 

El denominado procedimiento electrónico utiliza computadoras y 
la información financiera se obtiene por medio de impresores o en 
pantallas. 

Desde luego, este tipo de procedimiento se aplica en restaurantes 
que realizan un gran volumen de operaciones. 

El procesamiento de grandes volúmenes de datos mediante el pro- 
cedimiento electrónico tiene las siguientes características: 


+ Mayor velocidad. 
+ Mayor exactitud. 
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+ Mayor costo. 
+ Requiere de personal especializado. 


Para una selección adecuada del procedimiento de registro, el maes- 
tro Elizondo indica que deben ponderarse los siguientes factores: 


» Magnitud de la entidad económica (restaurante). 

» Volumen de operaciones. 

» Necesidades de información. 

» Costo de las máquinas. 

» Posibilidades de capacitar y sostener al personal idóneo. 


Elección del sistema de información financiera 


Conocimiento de la entidad Selección del procedimiento de 
procesamiento 


Actividad Manual | 


Ejercicio contable Mecánico | 
Políticas de operación Electromecánico j 
Recursos y sus fuentes Electrónico j 
Organigrama 


Elementos que intervienen en la selección de un sistema de información 
financiera, de acuerdo con Arturo Elizondo López 


Gráfica 2.6 


Por ejemplo, si se escoge el procedimiento manual, éste tendrá 
que contar con: 


a) Diario continental. 

b) Diario tabular. 

c) Sistema centralizador. 
d) Pólizas. 


Diseño del sistema 


Una vez obtenida la información relativa al conocimiento de la 
entidad y el procedimiento para registrar los datos, o sea la elección 


38 CAP. 2. ESTRUCTURA DE INFORMACIÓN FINANCIERA 


del sistema, se arriba ala parte eminentemente técnica de todo el siste- 
ma; es decir, al diseño mismo del sistema. Los pasos que han de seguir 
son los siguientes: 


+ Elaborar un catálogo de cuentas. 

* Diseñar los documentos fuente. 

+ Elaborar diagramas de flujo de información. 

+ Estructurar una guía de procedimiento de las operaciones reali- 
zadas 

+ Establecer cuáles serán los informes finales que se deban recibir. 


Al elaborar un catálogo de cuentas se debe contemplar el giro pro- 
pio del negocio, asi como el potencial de sus operaciones, de tal modo 
qe exista la posibilidad de incrementar las cuentas según las necesi- 

ades. Esta lista de cuentas debe complementarse con su instructivo 
de manejo de los conceptos de activo, pasivo, capital, resultados y 
cuentas de orden. 

El registro contable de las operaciones y transacciones efectuadas 
por el restaurantero tiene origen en una serie de documentos, algunos 
de ellos sim importancia reconocida; es por esto que, al diseñar el sis- 
tema, la elaboración de documentos fuente requiere de un profundo 
conocimiento de la operación del negocio, ya que, como su nombre lo 
indica, un documento de esta amaíaleza es el punto de partida de todo 
el flujo de información. Así, de la correcta utilización de formas, repor- 
tes, concentrados, etc., depende la interpretación de los estados finan- 
cieros que permita una adecuada toma de decisiones. 

Se puede observar que la secuencia de los pasos que se siguen en 
el diseño del sistema mantiene una lógica natural, pues a la elabora- 
ción del catálogo de cuentas y del diseño de los documentos fuente 
(previo estudio de su funcionalidad), sigue la formulación de los dia- 
aia de flujo, y éstos pueden ser de operaciones o de documentos. 

esde el punto de vista operativo, los diagramas de flujo son de gran 
utilidad, ya que expresan gráficamente la secuencia de las operaciones 
en la cocina, en los almacenes, en el comedor, etc., y, por la parte 
administrativa, el camino que seguirán los documentos utilizados en 
la rutina diaria del restaurante. 


Como siguiente paso, se hace necesario estructurar una guía de 
procesamiento de las operaciones contables generadas por las tran- 
sacciones propias del ao indicando el número y el nombre de 
cada operación, la as cidad (frecuencia de la misma), los docu- 
mentos fuente, los documentos conexos (en su caso), el nombre de la 
cuenta afectada en el catálogo, las contracuentas y las afectaciones de 
cargo o abono; por ejemplo: 


Operación número: 24, 

Nombre de la operación: Registro de una venta. 
Frecuencia: Diariamente. 
Documento fuente: Nota de consumo. 
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Documento conexo: Informe de cajero, ficha de 
depósito bancaria, etcétera. 

Cuenta afectada: Ventas. 

Contracuenta: Bancos. 


Cada operación debe llevar en la guía de procesamiento contable, 
un registro semejante al indicando en el ejemplo. Desde luego, ésta es 
una labor que realiza el área de contabilidad. 

Por último, se debe tener presente que es importante diseñar los 
informes finales que han de manejarse; es decir, los estados financie- 
ros (balance, estado de resultados, costo de producción, etc.), así 
como los informes de auditoría, de investigación de mercados, etcéte- 
ra. Cabe señalar la relevancia de distinguir entre los informes finales y 
los documentos fuente y no confundirlos, a efecto de no distorsionar la 
información. 


+ Elaborar un catálogo de cuentas. 

» Diseñar los documentos fuente. 

+ Elaborar diagramas de flujo de información. 

+ Estructurar una guía de procesamiento de las operaciones reali- 
zadas. 

+ Establecer cuáles serán los informes finales que se deban recibir. 


Catálogo de Documentos 
cuentas fuente 
Diagramas de 
flujo 


Guía de procesamiento 
contable 


Proceso del diseño 
del sistema de información financiera 


Gráfica 2.7 


Al elaborar un catálogo de cuentas, se debe contemplar el giro pro- 
pio del negocio, así como el potencial de sus operaciones, de tal modo 
que exista la posibilidad de incrementar las cuentas según las necesi- 
dades. Esta lista de cuentas debe complementarse con su instructivo 
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de manejo de los conceptos de activo, pasivo, capital, resultados y 
cuentas de orden. 

El registro contable de las operaciones y transacciones efectuadas 
por el restaurantero tienen origen en una serie de documentos, algu- 
nos de ellos sin importancia reconocida; es por esto que, al diseñar el 
sistema, la elaboración de documentos fuente exige un profundo cono- 
cimiento de la operación del negocio, ya que, como su nombre lo indi- 
ca, un documento de esta naturaleza es el punto de partida de todo el 
flujo de información. Así, de la correcta utilización de formas, repor- 
tes, concentrados, etc., dependerá la interpretación de los estados 
financieros que permita una adecuada toma de decisiones. 


Se puede observar que la secuencia de los pasos que se siguen en 
el diseño del sistema mantiene una lógica natural, pues a la elabora- 
ción del catálogo de cuentas y del diseño de los documentos fuente 
(previo estudio de su funcionalidad) sigue la formulación de los dia- 
gramas de flujo, los cuales pueden ser de operaciones o de documen- 
tos. Desde el punto de vista operativo, los diagramas de flujo son de 
gran utilidad, ya que expresan gráficamente la secuencia de las opera- 
ciones en la cocina, en los almacenes, en el comedor, etc. y, por la par- 
te administrativa, el camino que seguirán los documentos utilizados 
en la rutina diaria del restaurante. 


Informes 


Los informes fuentes comprenden, entre otros: 


. El reporte de evaluación. 
. La opinión profesional. 

. Las recomendaciones. 

. Los presupuestos. 

. Los análisis de ventas. 

. Los cuadros estadísticos. 


DU BUIN mm 


Instalación del sistema 


Una vez diseñado el sistema de información financiera se proce- 
de a instalarlo, fase que generalmente no resulta fácil, pues se debe 
contar con la coordinación de todas y cada una de las áreas del nego- 
cio, asícomo con el convencimiento de los responsables de generar la 
información, respecto de la importancia de su labor, en el sentido de 
depurar dicha información antes de pasarla a los encargados de con- 
centrarla, a fin de que la misma llegue ya filtrada a manos de quienes 
toman decisiones. 


Para instalar el sistema, se requiere: 


+ La aprobación del sistema diseñado. 
+ La adquisición de los recursos humanos y materiales. 
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+ La capacitación del personal. 
+ El control del propio sistema mediante retroalimentación. 


A continuación se detallan los pasos requeridos para desarrollar el 
proceso del diseño del sistema de información financiera. 

Catálogo de cuentas. Consiste en una lista o enumeración porme- 
norizada y clasificada de los conceptos que integran el activo, pasivo, 
capital contable, ingresos y egresos de una entidad económica. 

Documentos fuente. Por documento fuente o documento conta- 
bilizador se entiende el instrumento físico de carácter administrativo 
que capta, comprueba, justifica y controla transacciones financieras 
efectuadas por la entidad económica, aportando los datos necesarios 
para su procesamiento en la contabilidad. 

Diagrama de flujo. Es un esquema o dibujo en el que, por medio 
de figuras geométricas conectadas por flechas, se indica la secuencia 
de una operación, o bien la trayectoria de un documento desde su ori- 
gen hasta su destino. 

Guía de procesamiento. También, llamada gula de contabiliza- 
ción es un instructivo en el que se señala el procedimiento para regis- 
trar una Operación a partir de su origen. 


3. A QUÉ CONDUCE LA FALTA DE 
INFORMACIÓN FINANCIERA 


a) Caso 


Uno de los más claros ejemplos de la falta de información financie- 
ra lo constituye el caso de la taquería "Los Volcanes”. Este negocio fue 
establecido hace apenas tres años; su propietario, Raúl García, aportó 
íntegramente un capital de dos millones de pesos, parte del cual se 
invirtió en la compra de mobiliario, equipo de servicio y de cocina, 
acondicionamiento del local, y el resto se manejó en efectivo, el cual 
fue depositado en cuentas de cheques bancarios. Debido a la nobleza 
del giro, más que a su experiencia y habilidad administrativa, el nego- 
cio comenzó a generar utilidades sin que el mismo señor García supie- 
ra a cuánto ascendían mensualmente. Hasta hace unos meses, todo 
ocurría felizmente, al grado de que el 80% de los empleados son 
parientes que disfrutaban de sueldos de consideración y se ha adquiri- 
do equipo de transporte superior alos 8 millones de pesos. Hace ape- 
nas un mes, debido a sus planes de o el señor García entabló 
pláticas con el arrendador del local donde se encuentra la taquería, 
con el objeto de adquirirlo mediante la constitución de una hipoteca. 
Precisamente como consecuencia de esta operación, el Banco del Oes- 
te, S. A. efectuó un análisis de la situación financiera de la empresa y 
encontró que, a pesar de ser un negocio sumamente lucrativo y de alta 
rentabilidad, éste se encontraba en manos de los acreedores y con una 
injustificada sobreinversión en activo fijo. 


42 CAP. 2. ESTRUCTURA DE INFORMACIÓN FINANCIERA 


3 


Zonas 
neurálgicas 


Sumario:1. Liquidez y solvencia. 2. Inventarlos. 3. Cuentas por 
cobrar. 4. Activo fijo. 5. Oligaciones y cuentas por pagar. 6. 
Ventas y costos. 7. Toma de decisiones. 


1. LIQUIDEZ Y SOLVENCIA 


En la industria restaurantera, como en la mayoría de los negocios, 
se preparan periódicamente estados financieros que proporcionan la 
información requerida para una efectiva administración; sin embargo, 
estos estados sólo muestran cifras de carácter objetivo y deben com- 
plementarse con el estudio, el análisis e interpretación de lo expresado 
en ellos. Esto implica que quien tome decisiones de carácter adminis- 
trativo financiero, además de la experiencia necesaria, de la habilidad 
y la instrucción, necesita de técnicas, como el uso de ciertas fórmulas 
aritméticas. Estas son generalmente sencillas, pero exige que los 
resultados obtenidos de su aplicación sean interpretados y manejados 
adecuadamente, para ser utilizados de manera tal que se constituyan 
en herramientas idóneas para la planeación y el control de la actividad 
empresarial. Independientemente del resultado numérico, el propieta- 
rio y el analista de los estados financieros requieren del conocimiento 
de la actividad económica en general, del aspecto legal y delas caracte- 
rísticas del giro sujeto a análisis en este caso. 


La restaurantería considera la temporabilidad, gustos del consu- 
midor, su poder de compra y la cantidad de ingresos disponibles para 
comer "fuera de casa"; la competencia, el incremento en insumos, en 
los gastos indirectos e inclusive, evaluar la situación política y social 
del mercado al que se atiende. Al margen de las técnicas de análisis y 
de su correcta aplicación, la capacidad de análisis subjetivo es de vital 
importancia, pues representa un activo más que no se expresa numéri- 
camente, pero que en todos los negocios significa la diferencia entre el 
éxito y el fracaso. 

Al efectuar un análisis más profundo de sus operaciones finan- 
cieras, muchos de los negocios que en un principio parecen sanos, 
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resultan con graves deficiencias de fondo que a futuro representan 
posibilidades de quiebra. Un restaurante con una sobreinversión 
superior a sus necesidades en equipo de cocina, equipo de servicio, 
loza o cristalería, o con un inventario mayor a su producción y ven- 
ta, se encuentra en dificultades financieras, ya que el dinero inverti- 
do de más en estos bienes se está distrayendo de otras partidas en 
las cuales ponía ser más productivo. La prioridad en un negocio 
debe ser la liquidez con la que cuenta, o sea su capacidad para hacer 
frente a las obligaciones a corto plazo mediante la conversión de sus 
activos circulantes en dinero; esto e que para el negocio res- 
taurantero, como para la mayoría de los negocios, mantener una 
cierta cantidad de dinero disponible para el pago de sus deudas, 
más que un objetivo representa un reto. 


La liquidez se define como la posibilidad de efectivo en caja y en 
bancos y se refiere al hecho de poder cubrir con prontitud y sin apre- 
mio las deudas contraídas; desde luego, en momentos críticos como 
los actuales movilizarse dentro del mercado de dinero requiere una 
mayor habilidad financiera y administrativa del empresario moderno. 
Por otra parte, para ello es necesario conocer ciertas técnicas de carác- 
ter financiero con el fin de que auxilien en el manejo del efectivo. 

En época de bonanza, los indicadores establecían una relación de 
dos pesos de dinero en efectivo por cada peso de deuda; dada la situa- 
ción económica actual, los financieros experimentados han aceptado 
la relación de uno contra uno; esto es, un peso en efectivo por cada 
peso de deuda. El razonamiento planteaba que, por cada dos pesos 
disponibles en efectivo, se pagaba uno y aún quedaba un sobrante por 
la misma cantidad; ahoralas exigencias han disminuido y generalmen- 
te se acepta que basta con tener un peso en efectivo disponible para 
cubrir deudas por igual cantidad. 


Paralelamente a la problemática de la prioridad de mantener la 
liquidez surge el problema de la solvencia, es decir, la capacidad para 
An las deudas. A diferencia de la liquidez, definida como la os ud 

1lidad de dinero para el ao inmediato de las obligaciones, la solven- 
cia representa el respaldo financiero para contraer deudas; por ejem- 
plo, el estudiante de cierta ciudad provincial que acude a la uni- 
versidad de la capital del país mantiene liquidez en el momento de 
recibir la mensualidad que sus padres le envían periódicamente; sin 
embargo, cuando gasta hasta el último centavo, a pesar de carecer en 
ese momento de liquidez, mantiene la solvencia necesaria (respaldo 
de sus padres) para contraer ciertas deudas. 


La solvencia se determina financieramente mediante el cálculo del 
capital de trabajo; es decir, el excedente que queda después de haber 
hecho frente al pago de las obligaciones contraídas. Gonzálo Fernán- 
dez Armas. lo defino como "la diferencia entre el activo corriente y el 
pasivo corriente"; además, es necesario tener un exceso de los activos 


1 Gonzalo Fernández Arenas, Estados financieros.Análisis einterpretación. UTE- 
HA, México, 1977, pág. 98. 
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circulantes, de tal forma que permita atender las deudas corrientes en 
el desenvolvimiento normal de las operaciones. 

Al capital de trabajo se le conoce también como fondo operativo o 
como capital en circulación. En el ejemplo siguiente se presenta un 
estado de posición financiera (balance), en el que se incluyen datos 
que permiten obtener tanto la liquidez como la solvencia: 


Cuadro 3.1 


Restaurantes Modernos, S. A. 


Balance general al 
31 de diciembre de 19 dl 


Disponibilidades: Obligaciones: 
Circulantes: Circulantes: 

Efectivo en caja $150 000 Proveedores -$ 280 000 
Efectivo en bancos 200 000 Documentos por pagar 100 000 
Almacén de alimentos 300 000 Suma: 380 000 
Almacén de bebidas 250 000 
Cuentas por cobrar 100 000 Capital 620 000 
Suma de las Suma de las obligaciones 
disponibilidades: $1 000 000 y el capital: $1 000000 


+ En este caso cono en los subsiguientes, las cifras tienen un carácter estrictamen- 
te ejemplificativo. (N. del E.) 


Si la liquidez está definida por el efectivo disponible en caja y en 
bancos para hacer frente a las obligaciones a corto plazo, entonces la 
liquidez de este restaurante se determinaría como sigue: 


Efectivo en caja y bancos propie- 


dad del restaurante: 150 000 
Efectivo depositado en el banco: 200 000 
Suma total de efectivo: 350 000 
Suma de las obligaciones a corto 

plazo o circulantes: 380 000 


La relación que existe entre las disponibilidades en efectivo y las 
obligaciones a corto plazo sería: 


350 000 
A = $0.92 
380 000 En 


Lo anterior significa que se tienen 92 centavos en efectivo por cada 
peso de deuda; consecuentemente, esta empresa no tiene liquidez, ya 
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que aun cuando pague todas sus deudas con el efectivo disponible, 
quedarían 8 centavos pendientes de liquidar. 

La solvencia de este negocio se determinaría como se describe a 
continuación: 


Efectivo en caja 150 000 
Efectivo en bancos 200 000 
Inversión en almacenes 350 000 
Suma 900 000 


Total de obligaciones a corto plazo 
o circulantes: 380 000 


Como se ha establecido, la solvencia es el sobrante que queda des- 
pués de cubrir las obligaciones a corto plazo; por lo tanto, se trata de 
una resta: 


900 000 
- 380 000 
520 000 


De este modo, el restaurante manifiesta una solvencia de 520 000 
pesos, aa por una solvencia de capital de trabajo por la mis- 
ma cantidad, o sea que después de cubrir sus deudas aún quedarían 
520 000 pesos para seguir trabajando. 


Recomendaciones para el control 
interno del efectivo 


Las cobranzas diarias deben ser depositadas en el banco, intactas 
y sin demora. Quien hace físicamente los depósitos en el banco debe 
ser alguien distinto del cajeroo del encargado de cuentas por cobrar, y 
alguien distinto del empleado que efectúa los depósitos es quien debe 
cotejar y archivar los duplicados de las fichas de depósito. 

Los avisos de cargo del banco (tales como cheques sin fondos) 
deben ser entregados diariamente a un empleado responsable, distin- 
to del cajero, para su investigación. 

Es necesario que las funciones del cajero estén completamente 
separadas de las de registro de documentos y cuentas por cobrar. Por 
su parte, el mayor general debe ser llevado por un empleado ajeno al 
departamento de caja. 

Las rutinas de la oficina han de arreglarse de tal manera que el 
cajero no tenga acceso a las cuentas por cobrar y a los estados de cuen- 
ta mensuales. 

Todos los otros fondos y valores (es decir, aquéllos distintos de 
cobranzas y fondos fijos) estarán bajo la responsabilidad de una per- 
sona distinta del cajero. Si éste también tiene dichos fondos, es preciso 
enumerarlos por separado. 
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Las rentas, los intereses y otros ingresos similares deben estar con- 
trolados de tal modo que su no recepción sea advertida e investigada. 

El cajero es responsable de las cobranzas desde el momento en 
que se reciben en su departamento hasta su envió al banco. 

Se deben emplear resguardos físicos y os adecuados para 
proteger el efectivo y las operaciones de caja y también utilizar el siste- 
ma de fondo fijo. 

La responsabilidad por cada fondo debe recaer en una sola persona. 
Desde luego, el custodio es independiente del cajero u otros empleados 
que manejan pagos efectuados por clientes y otros ingresos. 

El monto del fondo debe ser reducido, de manera que requiere 
reembolsos periódicos en lapsos relativamente breves. 


a) Es necesario que haya un monto máximo para cada pago efec- 
tuado con el fondo. 
b) Si lo hay, se debe indicar por separado. 


Quienes reciben los pagos firmarán los comprobantes en todos los 
casos de desembolsos. 

Se necesitará una adecuada aprobación para efectuar adelantos o 
préstamos al personal. 


a) Está prohibido el cambio de cheques personales. 

b) Sino es así, se debe señalar si tales cheques serán depositados 
en el banco o serán incluidos como comprobantes en el reem- 
bolso del fondo. 

c) Los comprobantes y documentación correspondiente serán 
cotejados por un empleado responsable en el momento del 
reembolso del fondo. 

d) Este empleado verificará el saldo no utilizado del fondo. 


Los importes de los comprobantes se anotan tanto en letras como 
en números. 


a) Está prohibido el refrendo de cheques en blanco. 
b) Está prohibido que los cheques se refrenden anticipadamente. 


Las firmas autorizadas se limitan a funcionarios o empleados que 
no tengan acceso alos registros de contabilidad o al efectivo, y se debe 
prohibir la práctica de expedir cheques a nombre de la compañía o al 
portador. $; no es así tales cheques se limitarán a pagos de sueldos y 
reembolsos de cajas chicas. 

Los estados de cuenta mensuales de los bancos y los avisos de car- 
go y crédito deben ser recibidos directamente por el departamento de 
contabilidad. 

Por otro lado, las cuentas bancarias se deben conciliar indepen- 
dientemente por alguien distinto delos empleados que llevan los regis- 
tros de ingresos y egresos. Cuando se concillan, debe controlarse la 
secuencia numérica de los cheques. 
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El empleado que concilia las cuentas bancarias debe: 


a) Investigar las partidas de conciliación con una antigiiedad 
mayor de dos meses. 

b) Comprobar con la documentación correspondiente los cargos 
y créditos del banco no originados por depósitos o cheques 
expedidos. 


Para impedir que vuelvan a usarse, los comprobantes se deben 
marcar o inutilizar. 


a) Alguna parte del fondo estará representada por efectivo depo- 
sitado en bancos. 

b) Los cheques expedidos contra esta cuenta deben ser firmados 
sólo por el custodio del fondo. 


Los cheques para reembolso se expiden a la orden del custodio del 
fondo. 

Es necesario hacer arqueos sorpresivos, a intervalos razona- 
pies por un auditor interno u otro empleado independiente del cus- 
todio. 

Se debe describir la operación del fondo si el mismo está represen- 
tado en parte por una cuenta bancaria. (Por ejemplo: si en un fondo 
fijo se depositan todos los reembolsos enel banco y en poder del custo- 
dio queda un pequeño saldo en efectivo, el cual es reembolsado del 
saldo bancario cuando se agota, o si el custodio transfiere los fondos 
de caja a bancos y viceversa, a su entera discreción.) 

Todos los desembolsos se harán con cheque, excepto los de caja 
chica. Desde luego, los cheques deben estar prenumerados. 

Los cheques anulados se cancelan o mutilan apropiadamente y se 
archivan para su posterior inspección. 

Es necesario que los cheques sean refrendados con firmas manco- 
munadas. 

Los comprobantes u otros documentos con los cheques sometidos 
a firma han de presentarse conjuntamente. 

Antes de proceder al refrendo, los encargados de hacerlo deben 
verificar adecuadamente la corrección de la expedición. 


2. INVENTARIOS 


Los inventarios constituyen el renglón de mayorjerarquía, no sólo 
en la restaurantería sino en cualquier tipo de negocio, sea éste de 
carácter comercial o industrial, ya que la mercancía es el motor que 
moviliza la maquinaria y su adecuado manejo repercute hasta el más 
recóndito lugar de la empresa. García Cantú manifiesta: 


El control de los inventarios implica la participación activa de varios 
segmentos de la organización, como ventas, finanzas, compras, produc- 
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ción y contabilidad. Su resultado final tiene gran trascendencia enla posi- 
ción financiera y competitiva, puesto que afecta directamente al servicio, 
ala clientela, alos costos, a las utilidades y a la liquidez del capital de tra- 
bajo. 


Los inventarios de mercancía representan el mayor porcentaje de 
los activos disponibles propiedad de la negociación y son los recursos 
necesarios para atender a la demanda de los comensales; como se 
advierte, los inventarios están intimamente ligados a la función de 
compras, almacenamiento, control de calidad y fabricación. Los obje- 
tivos de su control podrían resumirse como sigue: 


» Tener el mínimo de inversión en mercancías. 

+ Mantener el nivel de existencia de tal manera que las operacio- 
nes de producción no sufran demoras por faltantes. 

» Mantener el nivel de existencias de acuerdo con la demanda de 
los clientes para dar un servicio oportuno. 

+ Descubrir a tiempo los materiales, productos o materia prima 
que no tienen movimiento, los que se han deteriorado o los que 
son obsoletos. 

+ Establecer una buena custodia en los almacenes para evitar 
fugas despilfarros o maltrato por descuido o negligencia. 

» Estar alerta ante los cambios en las demandas del mercado. 


Para un mejor control y organización de las mercancías almacena- 
das, así como de los implementos necesarios para la limpieza, el aseo y 
el mantenimiento, es menester dividir, tanto contable como físicamen- 
te, el manejo de los almacenes de la siguiente manera: 


+ Almacén de alimentos. 
+ Almacén de bebidas. 
+ Almacén de suministros generales. 


Gran parte del éxito del restaurante depende del control de los 
almacenes, ya que la función de compras y de control de inventarios 
debe ser desempeñada por personas especialmente dotadas para ello. 
En este renglón, la preocupación fundamental es alcanzar un nivel en 
que la mercancía no afecte la administración del efectivo y que dicha 
mercancía efectúe una rotación sana, constante y elevada; es decir, 
evitar mantener estáticos los inventarios, ya que a mayor rotación, 
mayor será el nivel de ventas. El análisis correspondiente al renglón de 
inventarios podría sujetarse, entre otros, a la siguiente fórmula: 


Importe de las ventas 
Importe de las existencias 
en mercancía 


Rotación de inventarios: 


2 Alfonso García Cantú, Enfoques prácticos paraplaneación ycontrol de inventa- 
rios, Trillas, México, 1981, pág. 12. 
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Aplicando la fórmula anterior se tendría: 


Cuadro 3.2 


Provincial Restaurantera, S. A. 


Estado de resultados 
del 1 al 31 de diciembre de 19 


Venta de alimentos $ 850 000 
Venta de bebidas 750 000 
Ventas totales: 1 600 000 
Menos 

Costos 

De alimentos $420 000 

De bebidas 300 000 720 000 
Utilidad bruta: $ 880 000 


Provincial Restaurantera, S.A. 


Balance general al día 
31 de diciembre de 19 


Activo Pasivo 
Disponible: A corto plazo: 

Efectivo en caja y bancos $ 105 000 Proveedores $ 205 000 
Almacén de alimentos 400 000 Suma 205 000 
Almacén de bebidas 500 000 1 000 000 
Almacén de suministros 200 000 Capital 

Suma de las disponibilidades 1 205 000 Sumas iguales  $1205000 
Importe de las ventas: 1 600 000 a 

Importe de las existencias 900 000 — 


en mercancía 


Según los datos obtenidos de los dos estados financieros, las ven- 
tas y la existencia en inventarios de mercancía arrojan un resultado de 
1.77, que representa las veces que ha rotado la mercancía; así, una 
rotación de 1.77 veces significa, para el restaurante, haber recuperado 
su inversión casi dos veces. 
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Recomendaciones para el control 
interno de inventarios 


Debe haber un departamento de compras, el cual operará de 
manera absolutamente independiente de: 


a) El departamento de contabilidad. 
b) Los departamentos de recepción y embarque. 


Las compras se harán sólo conbase en requisiciones firmadas por 
los jefes de los departamentos solicitantes. Todas las compras (excep- 
to las de pequeño monto, pagadas con fondos fijos de caja) se tramitan 
a través del departamento de compras, y serán realizadas por medio de 
órdenes de compra del cliente, enviadas a los proveedores. 

Todas las formas de órdenes de compra estarán prenumeradas. 

Para ser comprados, ciertos bienes requerirán de la realización de 
un concurso de precios y/o solicitudes de cotización. De ser así, los 
procedimientos seguidos indicarán el resultado de la revisión de las 
ofertas recibidas. 

Los precios de compra serán aprobados: 


a) Por un funcionario del departamento de compras. 
b) Si no, por algún otro funcionario responsable. 


La cantidad y calidad de las mercancías recibidas será determina- 
da al tiempo de su recepción por alguna persona o sección indepen- 
diente del departamento de compras. 

El departamento de recepción tiene negado el acceso a las 
copias de órdenes de compra para autorizar la aceptación de mate- 
riales, etcétera. 


Recomendaciones para el control 
de departamento de recepción 


Dicho departamento debe prepararlos informes de recepción, que 
tienen que estar prenumerados. 
Las copias de los informes de recepción deben ser: 


a) Archivadas permanentemente en el departamento de recep- 
ción. 

b) Remitidas al departamento de contabilidad. 

c) Proporcionadas al departamento de compras. 


Se debe notificar inmediatamente al departamento de contabili- 
dad sobre las mercancías devueltas a los proveedores. 

Los informes de recepción no conciliados con órdenes de compra 
u otro documento equivalente serán periódicamente revisados e inves- 
tigados para su registro apropiado. 
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Las compras devueltas a los proveedores se manejan a través del 
departamento de embarque. 

Las facturas de los proveedores se registran inmediatamente des- 
pués de recibidas. 

Las facturas de los proveedores se enviarán en primer término al 
departamento de compras. De ser así, dichas facturas serán verifica- 
das en el departamento de compras: 


a) Con las órdenes de compra. 
b) Con los informes de recepción (en lo que toca a calidad y can- 
tidad). 


Si no es asi, se deberán controlar los puntos señalados por el 
departamento de contabilidad. 

Es necesario seguir un sistema adecuado de registro y verificación 
de las entregas parciales, aplicables a una sola orden de compra. 

Debe haber un empleado determinado, encargado de la distri- 
bución de las facturas (de acuerdo con las políticas contables esta- 
blecidas) a las cuentas del mayor general. Las aplicaciones así 
determinadas se verificarán periódicamente. 

Debe exitir un control adecuado para asegurar que las mercancías 
compradas para entregar directamente a clientes (sin pasar por los 
almacenes) sean facturadas a éstos. 

Las compras hechas por empleados siguen el trámite ordinario en 
los departamentos de recepción, compras y contabilidad. 

Todas las compras (mercancías, materiales, servicios y gastos) se 
contabilizan en un registro de compras o registro de comprobantes, y 
no directamente como egresos de caja. 

Si algunas compras o O se E Sl originalmente en los 
registros de egresos de caja, hay comprobantes adecuados archivados 
de los mismos. 


Recomendaciones para el 
control físico de la recepción 


Los encargados de los almacenes son los responsables del con- 
trol de: 


a) Materias primas. 
b) Partes compradas. 
c) Materiales diversos. 


Los encargados de almacenes informarán al departamento de 
contabilidad de todas las entradas por medio de informes de recep- 
ción. 

Las salidas se harán solamente por medio de requisiciones u órde- 
nes de embarque autorizadas. 

Se practicarán inventarios físicos: 
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a) Al final del ejercicio: 
b) Periódicamente, durante el ejercicio. 


Estos inventarios serán practicados o supervisados por emplea- 
dos distintos delos almacenistas u otros empleados responsables de la 
custodia de los artículos sujetos a recuento. 

Los siguientes inventarios se hallarán bajo un efectivo control con- 
table: 


a) Mercancías enviadas en consignación. 

b) Materiales en poder de proveedores. 

Cc) Materiales o mercancías en almacenes de depósito y otros 
almacenes fuera de la compañía. 

d) Envases recuperables, tarimas, etcétera. 


Las mercancías que no sean de su propiedad (consignaciones 
recibidas, etc.) estarán físicamente separadas y bajo un efectivo con- 
trol contable. 

Enrelación conla determinación de los valores delos inventarios: 


a) Las hojas en las que consta la evaluación del inventario deben 
ser verficadas dos veces respecto a: 


I. Unidad y cantidades. 
II. Precios de costo. 
TI. Precios de mercado. 
TV. Multiplicaciones, sumas y resúmenes. 


b) Un funcionario o un empleado designado al efecto revisará el 
exceso de existencias, los artículos de movimiento lento u 
obsoleto, etcétera. 


Se mantendrá un control razonable de la papelería y otros artícu- 
los que sean cargados directamente a gastos. 

Los desperdicios, materiales recuperados y otros inventarios "sin 
valor" estarán bajo un control contable que asegure una apropiada 
contabilización de la venta o reutilización de tales artículos. 


3. CUENTAS POR COBRAR 


El renglón de las cuentas por cobrar, o sealos créditos concedidos 
por la negociación restaurantera, siempre será objeto de grandes con- 
troversias; por una parte, hay quienes están en contra de otorgar crédi- 
tos debido a la complejidad de las operaciones crediticias y, natural- 
mente, a la incertidumbre y al riesgo de no realizar el cobro 
correspondiente. Sin embargo, algunos manifiestan que el crédito sig- 
nifica un beneficio adicional para el cliente, ya que, además de ser un 
gran atractivo, incrementa el poder de compra del consumidor. A 
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pesar de todo, el crédito existe y la restaurantería no permanece al 
margen de tal situación. Los créditos a empresas por contratos de servi- 
cio de alimentación a sus empleados, la aceptación de tarjetas ban- 
carias y de créditos comerciales, los cupones de pago de empresas 
especializadas en créditos por comida y tantas otras modalidades del 
crédito requieren de una adecuada administración y de un control 
razonable del nivel de los créditos para evitar la posibilidad de que las 
cuentas por cobrar sean excesivas, al grado. de afectar la liquidez del 
restaurante. Resulta de interés destacar que los créditos de carácter 
eventual no representan un motivo de consideración al efectuar en 
análisis (por ejemplo, los préstamos a empleados, faltantes en efectivo 
de cajeros, etc.); sin AS en una revisión independiente, se 
podría mantener un control de dichas cuentas por cobrar. 


La recuperabilidad de los créditos implica invariablemente su 
convertibilidad a efectivo, y mientras más rápido se conviertan, mayor 
liquidez mantendrá el negoci. La rotación de las cuentas por cobrar se 
determina mediante la relación existente entre las ventas y el importe 
de las cuentas por cobrar; por lo tanto, la fórmula quedaría así: 


Ventas 
Cuentas por cobrar 


Aplicando la relación en el siguiente ejemplo, quedaría: 


Cuadro 3.3 


Alimentos preparados 


Balance general al 
día 31 de diciembre, de 19 


Disponibilidades: Obligaciones: 
Circulantes: A corto plazo: 

Efectivo en caja y bancos $ 75000 Proveedores :$ 405 000 
Almacén de alimentos 340 000 Documentos por 
Almacén de bebidas 215000 pagar: 100 000 
Almacén de suministros 100 000 Suma: 505 000 
Tarjetas de crédito 150 000 Capital: 575.000 
Clientes ——200.000. 
Suma: $1 080 000 Suma: $1 080 000 
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Cuadro 3.3. (Continuación) 


Alimentos preparados 


Estado de resultados del 
1 al 31 de diciembre de 19 


Ventas $1 600000 
Costo 900 000 
Utilidad bruta 700 000 
Menos 

Gastos de operación 2 000 000 
Utilidad neta: $ 500 000 


Una vez obtenida la relación existente entre las ventas y el importe 
de las cuentas por cobrar, la rotación de las cuentas por cobrar seria: 


Ventas 1600000 _ 457 
Cuentas por cobrar 350 000 : 


Esta relación indica que las cuentas por cobrar sehan logrado con- 
vertir en efectivo 4.57 veces, o sea se logró recuperar y convertir en 
efectivo cuatro veces y media los créditos otorgados. Desde luego, en 
la recuperación de los créditos influye una serie de factores, tales 
como una adecuada investigación de la clientela, el manejo de la solici- 
tud de crédito, el nivel del crédito otorgado, el interés pactado y, sobre 
todo, la selección de la clientela. 


Recomendaciones para el 
control interno para cuentas por cobrar 


Debe existir un límite de crédito para cada cliente, cuyo cumpli- 
miento será verificado por un funcionario distinto del gerente de 
crédito. 

Cuando el sistema de cobros lo permita, se practicarán arqueos 
rotativos de las cuentas y documentos por cobrar. 

Debe haber una delimitación de responsabilidades entre los cus- 
todios, los cobradores, el departamento de crédito y el cajero, respecto 
a los movimientos físicos de entrega y recepción de cuentas y docu- 
mentos por cobrar. 

Ha de establecerse una separación contable adecuada para el 
registro de: 


a) Los anticipos de sueldos al personal. 
b) Los anticipos para gastos de viaje. 
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c) Los anticipos de proveedores. 
d) Los depósitos en garantía. 
e) Otras cuentas por cobrar. 


Los anticipos de sueldos al personal: 


a) Deberán ser autorizados por un funcionario superior al recep- 
tor. 

b) Se fijará como límite el monto del sueldo mensual del solici- 
tante. 

c) Se controlarán mediante vales o recibos. 

d) Debe haber un sistema de descuentos periódicos y consecu- 
tivos. 

e) Se debe evitar conceder un nuevo préstamo hasta no quedar 
saldado el anterior. 

f) Habrá un sistema que asegure el cobro de saldos a cargo del 
personal que renuncia o es despedido. 

£g) Deberán evitarse los préstamos al personal temporal. 


En los anticipios para gastos de viaje es necesario: 


a) Exigir una comprobación detallada de los gastos efectuados. 

b) Contar con una forma impresa para tal efecto. 

c) Exigir que se adjunten los comprobantes respectivos, cuando 
esto sea posible. 

d) Acumular al sueldo los gastos no comprobados y pagar los 
impuestos sobre la renta en ISPT sobre el total. 

e) Que los gastos sean aprobados por un funcionario superior a 
quien los efectúe. 


Los anticipos a proveedores serán: 


a) Efectuados únicamente con base en presupuestos aceptados y 
autorizados. 

b) Cancelados contra la entrega de las facturas o recibos respec- 
tivos. 

c) Autorizados por un funcionario responsable. 

d) Renovados con la autorización de un funcionario responsable. 


El custodio de los documentos por cobrar será independiente del 
cajero y de los encargados de los registros de contabilidad. 

El custodio de valores entregados en garantía por clientes será 
ud ee del cajero y de los encargados de los registros de conta- 

ilidad. 

Las cuentas de los clientes serán llevadas por empleados que no 
tienen acceso al efectivo. 

Los saldos de las cuentas de clientes habrán de determinarse por 
lo menos una vez al mes, y los totales se compararán con la cuenta de 
control del mayor Been 
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Se enviarán mensualmente estados de cuenta a todos los clien- 
tes. 

Se deber manter el control de los estados de cuenta hasta que 
éstos se envíen. 

Las diferencias señaladas por los clientes se dirigirán a este 
mismo empleado, para su investigación. 


Se prepararán periódicamente relaciones de cuentas atrasadas, 
para su revisión por funcionarios distintos del gerente de crédito. 

Las notas de crédito serán aprobadas por un funcionario respon- 
sable; asimismo, estarán bajo control numérico. 

Para descuentos otorgados fuera de plazo o superiores a los nor- 
males se requiere la aprobación de un funcionario responsable. 


Los depósitos en garantía serán: 


a) Efectuados únicamente con base en contratos celebrados o de 
acuerdo con las bases de concursos que así lo exijan. 

b) Recuperados inmediatamente después de la expiración de los 
plazos respectivos. 

c) Vigilados en cuanto a esa recuperación inmediata. 

d) Contabilizados como tales únicamente cuando existe recupe- 
rabilidad. 


Sobre las otras cuentas por cobrar se ejercerá un control similar al 
de las cuentas y documentos por cobrar a clientes. 

También se prepararán análisis de antigiledad de saldos de las 
cuentas por cobrar por operaciones distintas de ventas y servicios. 

Los asientos de diario que afecten a estas cuentas serán aprobados 
por alguna persona de mayorjerarquía alos encargados del registro de 
cuentas por cobrar y en ningún caso, por la persona afectada. 

Los intereses devengados sobre otras cuentas por cobrar se calcu- 
larán mensualmente. 

En su caso, se establecerá una provisión para cuentas inco- 
brables. 

Las cancelaciones serán aprobadas por un funcionario respon- 
sable. 

Las cuentas canceladas se registrarán en cuentas de orden y se 
mantendrá una vigilancia efectiva sobre la recuperación de cuentas 
canceladas. 


4, ACTIVO FIJO 


El activo fijo representa una inversión de gran magnitud económi- 
ca para el restaurante, ya que el equipo de servicio, de cocina, la loza, 
la cristalería, la mantelería, el equipo de refrigeración el mobiliario y el 
o entre otros, requieren de una erogación considerable para 
su adquisición. Por ello, una adecuada administración debe permitir 
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el uso razonable de dichos bienes a su máximo rendimiento posible. 
Así, antes de adquirir un bien debe realizarse un estudio relativo a la 
recuperación de la inversión y a la productividad que se espera de él. 
Es normal la dia de adquirir un activo fijo sólo por capricho o gus- 
to personal del responsable el restaurante sin considerar que, finan- 
cieramente, tal erogación puede resultar inútil o gravosa, pues su pro- 
ductividad no justifica tal inversión. El mantenimiento preventivo y en 
algunos casos, correctivo, permite que los bienes de activo fijo cum- 
plan adecuadamente con su cometido; del mismo modo, la capacita- 
ción del personal influirá en su correcta utilización. 


Los métodos de preciación serán de gran importancia, tanto conta- 
ble como fiscal, ya que influyen de forma directa en los resultados de 
los ejercicios contables y fiscales; una correcta aplicación de la depre- 
ciación se reflejará en el estado de resultados (o de pérdidas y ganan- 
clas) manifestando utilidades verídicas. Se entience por depreciación 
la pérdida de valor que sufre un bien a causa deluso o el transcurso del 
tiempo; así, para efectos contables, a mayor uso de un bien, mayor 
será su depreciación. 


La importancia de la administración de las pes que integran el 
activo fijo radica en determinar su productividad, esto es, la relación 
existente entre el importe de las ventas y la influencia del activo fijo 
para producirlas; así la fórmula se presentaría como sigue: 


Ventas 
Importe del activo fijo 


Con base en los datos de los estados financieros que a continua- 
ción se presentan, el análisis del activo fijo quedaría como sigue: 


Cuadro 3.4 


Cocina Rápida 


Balance general al 
31 de diciembre de 19 


Disponibilidades: Obligaciones: 
| 
Circulantes: A corto plazo: 
Efectivo en caja y bancos $ 89000 Proveedores $ 400 000 
Almacén de alimentos 350 000 Acreedores 300 000 
Almacén de bebidas 400 000 Suma: 700 000 
Almacén de suministros 91 000 
Tarjetas de crédito 180000 Capital: 3 080 000 
Clientes 300 000 
Suma: 1 410 000 
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Equipo cocina 600 000 
Equipo refrigeración 900 000 


Suma: 2 370 000 
Suma total: 3780 000 


Cocina Rápida 


Estado de resultados 


Cuadro 3.4. (Continuación) 
Activo fijo: 
Mobiliario $870000 
del 1 al 31 de diciembre de 19 


| Ventas $2 000 000 
| Costos 800 000 
Utilidad bruta 1200000 
| Gastos de operación 700 000 
Utilidad neta: 500 000 
0 Según la relación existente, son comparables las ventas y el impor- 


te del activo fijo que procuró esas ventas, quedando así: 


Ventas 2000000 -0.84 
Activo fijo 2370000 “* 


La relación indica que con una inversión de 2 370 000 en activo 
fijo, se lograrán ventas por 2 000 000, o sea, el 84% de la inversión en 
activo fijo. 


Recomendaciones para el control 
interno para activo fijo 


1. Deberán llevar registros detallados para las distintas unidades de 
los muebles e inmuebles. 

2. Se deberán comparar dichos registros, por lo menos una vez al 
año, con las cuentas de control del mayor general. 

3. Se deberán practicar. 


a) Inventarios físicos periódicos de los activos fijos. 
b) Valuaciones periódicas para fines de seguros u otros propósi- 
tos. 
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5. 


. Debe existir un sistema adecuado de control para las pequeñas 


adquisiciones. 


. Se deberán usar requisiciones autorizadas para: 


a) Adiciones al activo fijo. 


b) Reparaciones importantes. 


. Las inversiones en activo fijo requerirán autorización previa: 


a) Del consejo de administración. 
b) De funcionarios competentes. 


. Cuando las inversiones reales excedan el monto autorizado, el 


exceso será aprobado de la misma manera que la señalada en la 
recomendación núm, 6. 


. Debe haber alguna política precisa para determinar la diferencia 


entre las adiciones de activos fijos y el mantenimiento y reparacio- 
nes de los mismos. 


. El registro y la contabilización de los reemplazos de activos fijos 


estarán ea de manera que asegure el apropiado tratamien- 
to contable para las bajas de los activos fijos reemplazados. 


. Se requerirá la aprobación de un funcionario determinado para el 


retiro y desmantelamiento de los bienes de activo fijo. 


. Habrá un procedimiento efectivo para asegurar que los bienes 


físicamente retirados sean dados de baja en libros y que los ingre- 
sos provenientes de la. realización y venta sean registrados. 


. Se deberán registrar las depreciaciones acumuladas por unidades 


O grupos que correspondan con las clasificaciones O agrupaciones 
de bienes de activo fijo depreciables. 


. Habrá que cerciorarse de que las patentes resultantes de sus 


investigaciones estén registradas a su nombre y no a nombre de 
alguna otra persona. 


. Las depreciaciones serán acumuladas con base en estimaciones 


técnicas de vida útil probable. 


. Las depreciaciones fiscales, si son diferentes de las contables, 


serán registradas en cuentas de orden. 


. Los movimientos y saldos de dichas cuentas de orden deberán 


coincidir con los presentados en la declaración de impuesto sobre 
la renta. 


OBLIGACIONES Y CUENTAS POR PAGAR 


Cuando se habla de pasivos (deudas y obligaciones), normalmente 


se piensa en el aspecto negativo de las finanzas y el temor se apodera de 


fin 


los De drid pues creen que el endeudamiento significa la no el 
eu- 


del establecimiento; sin embargo, a pesar del fantasma de las 


das, es de suma importancia entender el endeudamiento como una 
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situación positiva y sana, ya seaconlos proveedores, conlos acreedores 
o con el fisco, en virtud de que, en primer lugar, las deudas contraídas 
significan fuentes de financiamiento, o sea trabajar con dinero presta- 
do, manejarlo y lograr utilidades con él. El problema se presenta cuan- 
do no se tiene un control razonable de los créditos y, por tanto, los 
acreedores van ganando terreno sobre la empresa hasta que ésta se con- 
vierta en propiedad de ellos. Una manera de analizar el índice de endeu- 
damiento es comparar el importe de las deudas conel total de los bienes 
y derechos que se poseen, por medio de la siguiente fórmula: 


Total de obligaciones E ER : 
Ton de bienes 7 grado úe enacudamiento 


y derechos (en porcentaje) 


Cuadro 3.5 


El Buen Taco 
Balance general al 
31 de diciembre de 19 
Disponibilidades: 


Circulantes: 


Efectivo en caja y bancos $ 138 000 


Almacén de alimentos 251 000 
Almacén de bebidas 300 000 
Tarjetas de crédito 150 000 
* Clientes 180000 
Suma: $ 1019000 
Fijos: 
Mobiliario $ 680 000 
Equipo de cocina 700 000 
Equipo de servicio 300 000 
Suma: 1 680 000 
Suma total: $ 2 699 000 
Obligaciones: 


A corto plazo: 


Proveedores $400 000 
Acreedores 200 000 
Documentos por pagar 150000 
Impuestos por pagar 50.000 800 000 


Capital: $1 899000 


Tomando los datos del balance anterior, quedaría como sigue: 


Total de obligaciones 800000 029 
Total de bienes 2699000 — ” 


El resultado anterior significa que el 29% de la empresa se encuen- 
tra en manos de los acreedores y que, por tanto, el 71% del negocio se 
encuentra en manos del dueño o empresario. 


Recomendaciones para el control interno para cuentas por pagar: 
Los anticipos recibidos de clientes estarán basados en: 


a) Contratos celebrados. 


b) Pedidos autorizados. 


Tales anticipos se amparan mediante la emisión de: 


a) Recibos. 


b) Notas de crédito. 

c) Facturas. 

La aplicación de anticipos recibidos a las cuentas por cobrar a 
clientes está sujeta a las estipulaciones de contratos celebrados. 

Debe haber una persona para vigilar el cumplimiento de los con- 
tratos o pedidos en lo que respecta ala recepción de anticipo y su pos- 
terior aplicación. 

Se debe mantener un archivo de contratos en vigor cuando en 

Ñ éstos se estipulan anticipos. 
En los contratos se hará constar visiblemente: 


a) Las fechas de cumplimiento de los mismos y los anticipos esti- 
pulados. 


b) La referencia al documento que se expidió para hacer constar 
la recepción del anticipo. 
c) El número de la factura final. 


Se deberán traspasar al pasivo, para efectos de presentación de 
estados financieros, los saldos acreedores de: 


a) Clientes. 
b) Otras cuentas por cobrar. 


Hay que establecer fechas de recibos de los estados de cuenta de 


los proveedores más importantes. Si no se reciben, es necesario solici- 
tarlos. 


Los estados de cuenta serán recibidos por una persona distinta de 
las siguientes: 


a) El cajero. 
b) El encargado de cuentas por cobrar. 
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Los estados de cuenta serán conciliados por la persona que los 
recibe contra los saldos mostrados por la contabilidad. Como resulta- 
do de dichas conciliaciones, se solicitarán los documentos necesa- 
rios para elaborar las partidas de conciliación, y se harán los ajustes 
relativos. 

Se e a todos los descuentos por pronto pago concedi- 
dos por los proveedores. 

Cuando se aceptan "multas", por incumplimiento con fechas de 
entrega prometidas a los clientes, se exigirán "multas" a los pro- 
veedores. 

Es necesario quelos ajustes alas cuentas por pagar (incluyendo la 
cancelación de saldos deudores) sean aprobados por un funcionario 
competente para ello. 

Los préstamos documentados serán autorizados por el consejo de 
administración. 

Serequerirá de dos o más firmas enlos documentos por pagar. 

El registro de documentos por pagar lo debe llevar un empleado 
que no esté autorizado para firmar cheques o documentos. 

Los documentos pagados serán inutilizados y archivados. 

El registro de comprobantes, o el mayor de las cuentas por pagar será 
conciliado regularmente con la cuenta de control del mayor general. 

Para la colocación de las obligaciones y el pago de intereses se 
deberán los servicios de un agente independiente. 

Los títulos y cupones de intereses pagados serán convenientemen- 
te cancelados. 


6. VENTAS Y COSTOS 


En cualquier negocio las ventas constituyen el eje e moviliza la 
de 


maquinaria empresarial; por eso, los vendedores erían ser los 
"preferidos" del empresario y contar con prestaciones y sueldos con- 
siderables como parte de un incentivo formal. En la restaurantería, 
con frecuencia se pagan sueldos bajos al personal de servicio, pues se 
considera que corresponde al cliente recompensar la labor y el trabajo 
del mesero y sus ayudantes; la propina se ha convertido en un vicio de 
tal magnitud que el trabajador cumple con su obligación en función de 
la gratificación esperada. 

Independientemente de lo anterior, la fijación de los precios de 
venta, el incremento en las propinas, las ventas, las promociones, 
los descuentos, la competencia, la oferta y la demanda, el porcenta- 
je de utilidad deseada, el propósito de ventas y todos los aspectos 
relacionados con éstas, deben manejarse con esmero en el restau- 
rante, ya que de ellos depende el incremento en las utilidades. La 
comparación que se efectúa entre los ingresos y los costos manifes- 
tará el porcentaje de utilidades alcanzado y mientras mayor sea 
éste, mayor será la solidez financiera del negocio. 


Así como es necesario implantar una política de ventas, también 
se requiere de una política de control de costos, pues una de las múl- 


VENTAS Y COSTOS 63 


tiples deficiencias del restaurantero consiste en no saber costear y 
por lo general olvidar los costos de los gastos indirectos, cuyo volu- 
men representa un renglón que, finalmente, sangra las utilidades 
esperadas. 


Recomendaciones para el 
control interno de ventas 


Las facturas de ventas deben ser revisadas en cuanto'a: 


a) Precios. 

b) Cantidades. 

c) Condiciones de crédito. 
d) Corrección aritmética. 
e) Pedidos del cliente. 


El departamento de créditos debe ser completamente indepen- 
diente del de ventas y los precios y condiciones de crédito se basarán 
en las listas de precios aprobados. 

De ser así, todas las desviaciones de las listas deberán ser aproba- 
das por un funcionario encargado de las finanzas. En caso contrario, 
los precios de venta y condiciones de crédito deben ser aprobados por 
el gerente de ventas. 

Naturalmente, las facturas de ventas estarán prenumeradas. 

Se debe hacer una verificación de la exactitud aritmética de las 
ventas totales, por medio de análisis estadísticos. 

Los totales de ventas para los respectivos periodos contables (por 
ejemplo, mensuales) serán directamente informados al encargado del 
mayor general, independientemente del trabajo del encargado de 
cuentas por cobrar. 

Debe haber adecuadas seguridades contra la omisión del registro 
de ventas, debido a la desaparición de facturas, remisiones o avisos:de 
embarque. 

Las devoluciones de ventas se manejan por medio del departa- 
mento de recepción, esto es, el mismo departamento que recibe las 
entradas de materiales o materias primas compradas. 

Las notas de crédito por devolución de ventas deben basarse en 
información idónea del departamento de recepción, enlo que toca asu 
descripción, cantidad y condición. 

Las siguientes clases de ventas deben ser controladas de la misma 
manera que las ventas a crédito normales: 


+ Ventas a empleados. 

» Ventas de propiedades y equipos. 
» Ventas al contado. 

+ Desechos y desperdicios. 


Es necesario estudiar los presupuestos o programas de ventas, así 
como comparar el porcentaje de utilidad bruta real con el porcentaje 
predeterminado por la compañía. 
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También se deberán investigar las variaciones importantes, y en 
su caso, comprobar documentalmente las causas que las originaron, 

Se deberán verificar las autorizaciones, por funcionarios respon- 
sables, de rebajas o descuentos concedidos a clientes. 

Deberán verificarse las sumas de las columnas en los libros o 
registros de ventas, al igual que las sumas de las columnas de distribu- 
ción en los libros o registros de ventas, y los pases de los libros o regis- 
tros de ventas al por mayor. 

Asimismo, es preciso verificar la continuidad enla numeración de 
los documentos que amparan los ingresos obtenidos, como facturas, 
notas de venta, notas de remisión, etcétera. 

Se deben comparar los documentos mencionados con los infor- 
mes de salida de almacén (o cualquier otro documento que demuestre 
la entrega de los productos terminados o mercancías), en un periodo 
anterior a la fecha de cierre del ejercicio. 

Se deberán comparar las facturas (o cualquier otro documento 
que compruebe el ingreso o la venta) con las anotaciones en libros de 
ventas, en cuanto a fecha, número, cliente y cantidad. 

Las facturas anotadas en los libros de ventas deben compararse 
conlos asientos enlas tarjetas auxiliares de clientes, y se debe verificar 
la continuidad en la numeración de las notas de crédito (o cualquier 
otro documento de deducción a las ventas), por concepto de devolu- 
ciones, descuentos rebajas. 

Se deberán comparar las notas de crédito por devoluciones conlos 
informes de entrada al almacén, por un periodo anterior a la fecha de 
cierre del ejercicio. 

Se deben comparar las notas de crédito por devoluciones, des- 
cuentos y rebajas, con las anotaciones enlos libros de ventas, en cuan- 
to a fecha, número, cliente y cantidad. 

Las notas de crédito y demás anotaciones en los libros de ventas 
deben compararse con los asientos en las tarjetas auxiliares de clien- 
tes con la correspondencia con clientes. 

Se deben efectuar pruebas respecto de la uniformidad en los pre- 
cios de venta que marcan las facturas, en comparación con listas ofi- 
ciales, y también aquéllas referidas a la corrección aritmética de las 
facturas y notas de crédito. 

Debe existir un control presupuestal de los gastos de operación: 
variables y fijos. 

Los gastos de operación deben dividirse por las funciones a las 
cuales beneficiaron: 


a) Administración. 
b) Ventas. 

c) Finanzas. 

d) Distribución. 


Se debe contar con un análisis completo por subcuentas de gastos. 


Los auxiliares en donde se registra ese análisis deberán ser vertfi- 
cados mensualmente contra los saldos de las cuentas de mayor. 
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Habrá de existir un plan de supervisión de las cuentas de gastos de 
Operación para: 


a) Excluir gastos de preoperación. 
b) Excluir gastos relativos a ejercicios anteriores. 


Los asientos de diario correspondientes al punto anterior serán 
autorizados por un funcionario competente para ello. 

Los gastos de una misma naturaleza tendrán siempre la misma 
aplicación contable. 

Los costos unitarios serán determinados con base en el sistema de 
costos utilizados por la empresa. 

Las tabulaciones que determinan el costo de ventas del periodo 
serán verificadas en cuanto a exactitud y razonabilidad. 

El departamento de costos preparará estados mensuales detalla- 
dos de costo de producción y de ventas, en unidades y valores. 

Se deberá practicar una revisión general para determinar si los 
"otros gastos" se han clasificado apropiadamente y de forma consis- 
tente. 

El departamento de costos debe recibir una copia de todas las fac- 
turas, en las cuales se debe reservar un espacio adecuado para asentar 
los costos unitarios y los totales. 


7. TOMA DE DECISIONES 


Después de que se ha logrado diagnosticar la situación en que se 
desenvuelve el restaurante, se habrán detectado zonas neurálgicas, 
establecido objetivos empresariales con base en una adecuada planea- 
ción; además, se habrá estructurado un eficiente sistema de informa- 
ción financiera y, a partir de ésta, un análisis de la situación y de los 

a 


resultados del restaurante. Es entonces cuando comienza la labor 
medular del empresario: la toma de decisiones. 

Desafortunadamente, en la actividad gastronómica cualquier per- 
sona toma decisiones, sin contar con la capacidad profesional para 
ello; comúnmente se confunde la aplicación del criterio personal fun- 
dado en procedimientos de operación estándar, con decisiones tácti- 
cas y estratégicas. La toma de decisiones es la máxima actividad inte- 
lectual que establece la diferencia entre un empresario y otro, y esa 
diferencia se manifiesta en la aptitud para decidir y para afrontar los 
riesgos. 

Al respecto, Jean Mayer manifestó lo siguiente: 


En este mundo tenso, cada vez más poblado, cada vez más interde- 
pendiente, la toma de decisiones se está volviendo más y más crucial. No 
dudo en proclamar e el futuro de la raza humana dependerá de si nues- 
tros graduados, cl do de la democracia más grande de la tierra, miem- 
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bros de la sociedad tecnológica más altamente desarrollada en el mundo, 
tienen la gabiduría y el valor para tomar y llevar a cabo las decisiones 
correctas.” 


Mediante dos conceptos de la filosofía de Mayer se llega al meollo 
del asunto: la sabiduría y el valor. Respecto de la pirmera, hay quienes 
sustentan la teoría de que una vez realmente dominados los detalles de 
una actividad, las decisiones surgen de forma natural; esto tiene senti- 
do, pues la comprensión del fenómeno con el cual se relaciona la deci- 
sión es su requisito más importante. Por otra parte, el valor de tomar y 
llevar a cabo las decisiones parece ser el punto vulnerable del empre- 
sario. Si existe desconocimiento de la actividad gastronómica en sus 
detalles, la incertidumbre y el miedo acomparán de por vida al respon- 
sable de un establecimiento restaurantero. Sin embargo, menciona en 
sus conferencias Luis Felipe Coello, "a pesar de la incertidumbre, se 
debe mantener la lucidez y mantener el negocio bajo control, pues si 
no es así, sobreviene el colapso".* 


3Jean Mayer, The Chronicle of Higher Education, Universidad de Tufts, Estados 
Unidos de América, 1980. 


4Luis Felipe Coello, Seminario de teoría de! empresario, México, 1981. 
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El papel 
del restaurantero 


Sumario: 1. El restaurantero como empresario. 


1. EL RESTAURANTERO COMO EMPRESARIO 


Como empresario, el restaurantero debe buscar la riqueza y los 
medios para lograrlo están a su alcance, existen, están presentes; sin 
embargo, muchos todavía no se han dado cuenta de que ellos poseen 
como característica innata la creatividad, la intuición; de que existe un 
mercado noble y, en la mayoría delos casos, los recursos para alcanzar 
el éxito deseado. Evidentemente, unos cuantos establecimientos de 
venta de alimentos han aplicado con certeza las técnicas administrati- 
vas y se han colocado en el liderazgo del ramo, porlo que han alcanza- 
do y mantienen una posición envidiable en el mercado. Pero para 
infortunio de la industria, son los menos, pues se carece de una 
infraestructuraprofesional que contemple, entre otras cosas, una doc- 
trina, un credo y un código de ética profesional, con Dra y nor- 
mas que rijan su conducta, sin limitar su campo de acción. Es necesa- 
rio sentar las bases de una filosofía gastronómica, pues cuando los 
Pao adviertan, como dice Gran, que "los empresarios son 

ombres superiores de la humanidad", se concientizarán de la magni- 
tud de su obligación social, ya que ellos pueden ser considerados 
como colaboradores del Estado, generadores de fuentes de empleo, 
además de que cubren las necesidades de un gran segmento de la 
población y participan considerablemente en la maquinaria económi- 
ca. Desde luego, no existen dos empresarios iguales, pues cada uno 
tiene su propio estilo de administrar; cada uno solucionará de manera 
distinta sus problemas. 


Los empresarios con éxito afrontarán los problemas vistumbrados 
con anterioridad y harán uso de las herramientas idóneas, los otros los 
afrontarán conforme surjan, según sus capacidades. 

¿Por qué algunos han alcanzado el éxito? En uno de sus apuntes, 
Ford explica parte de su filosofía: "El negocio se hace con los provee- 
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dores y los clientes, no con los empleados y los obreros". Él señala 
ocho puntos que contribuyeron al logro de sus objetivos: 


1. Producción y venta en masa del producto o servicio. 
2. El producto o servicio debe estar integrado por el menor núme- 
ro de piezas. 
. Investigación permanente. 
. Contar con el mayor número posible de vendedores en el menor 
terreno posible, y que gocen de excelentes comisiones. 
. Buscar siempre bajar el precio, vendiendo más número de uni- 
dades; es decir, ganar poco en muchas ventas. 
. Pagar siempre de contado a los proveedores y obtener rebajas 
por pronto pago. 
. Evitar el pago de intereses y reinvertir utilidades; tener socios, 
no préstamos. 
. Austeridad en todos los aspectos del negocio, menos en uno: 
salarios (Ford pagaba los mejores salarios). 


No obstante su éxito extraordinario, su secreto es simple: él senci- 
llamente aplicó la fórmula "trabajo-organización-ingenio y visión", 
dictó sus propias pautas de acción y se condujo conforme a sus ideas. 

En nuestro medio, la industria gastronómica necesita sobre todo 
de la organización, o sea de la coordinación de los recursos disponi- 
bles para lograr objetivos, analizar la trayectoria del negocio, estudiar 
su presente y considerar su potencial, así como detectar zonas neurál- 
gicas (aquellas que requieren mayor atención) y tener en mente que la 
delegación de autoridad es importante para crecer. 

La adecuada administración de bienes y recursos redundará inva- 
riablemente en beneficios para el negocio, y ayuda a controlar el 
endeudamiento a un nivel razonable es relación con su capacidad de 
pago y sus ingresos. 

Es conveniente que el restaurantero maneje de manera eficaz las 
áreas de finanzas, recursos humanos y mercadotecnia, amén de lapro- 
ducción; en pocas palabras: para hacer dinero se necesita dinero, has- 
ta donde el negocio lo permita. El empresario no puede hacerlo todo y 
eí consumidor no tiene la obligación de buscar un restaurante que no 
le ofrece atractivos. 

Todo lo que refuerce la acción del restaurantero es bueno, y lo que 
la desestabilice es malo. Es fundamental elaborar un diagnóstico de la 
posición en que se encuentra el restaurantero como empresario, y 
administrar con base en la toma de decisiones razonablemente ade- 
cuadas. 

Para ello se requiere de un sistema de información financiera; la 
memoria de una Er son sus archivos, y mientras mejor organiza- 
dos se encuentren, la información será de mayor calidad. Así como un 
hombre que no tiene memoria es un hombre muerto, una empresa sin 
archivos difícilmente e o sobrevivir, ya que sin una información 
sistematizada el control de la misma estará fuera de las manos del 
empresario. Desde el punto de vista financiero, el control no debe cos- 
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tar más de lo que se perdería sin él, pues en muchos casos se implan- 
tan sistemas complejos y costosos con el afánde controlar operaciones 
que no lo justifican, o bien dichos sistemas no son los adecuados o el 

actor humano que los opera no está capacitado y compenetrado en la 
problemática del restaurante. La participación del personal en un sis- 
tema influye de manera considerable en el costo del mismo. Ricardo de 
la Fuente trató el problema organizacional como sigue: 


En las empresas de todo el mundo, cualquiera que sea el país y el sis- 
tema socioeconómico, el elemento más difícil de manejar es el humano, 
en razón de una idiosincrasia casi particular y leyes que pretenden ser 
altamente proteccionistas al trabajador, pero que lo hacen poco producti- 
vo a de manejar por la distorsión de las ideas en manos de líderes 
sindicales y empresarios poco escrupulosos.! 


Por otro lado, nuestra calidad de país en vías de desarrollo nos pre- 
senta un cuadro empresarial que también muestra características 
especiales, en donde un sinnúmero de empresas pequeñas -en su 
mayoría de tipo familiar- compiten entre sí tratando de crecer y, en 
ocasiones, aún de sobrevivir. De estas empresas surgen otras media- 
nas y de cierta importancia que, al crecer, se van organizando adminis- 
trativamente de forma deere casi intuitiva, hasta llegar a un 
límite en el cual se ven detenidas debido a la incapacidad de sus diri- 
gentes para delegar autoridad y responsabilidades dentro del desor- 
den que ellos mismos han forjado. Así, es común ver en nuestro país 
empresas que habiendo E ces a niveles altos de éxito técnico y eco- 
nómico en manos de una o dos personas que lashan administrado bien 
durante años, súbitamente, sin que ni ellos mismos puedan explicár- 
selo, se ven detenidas e inclusive lanzadas a la quiebra cuando tratan 
de mantener su ritmo ascendente. Ante esta desconcertante situación, 
los empresarios crean una serie de áreas administrativas con las cua- 
les pretenden dividir el trabajo; sin embargo, aun cuando señalan 
tareas específicas e intentan delegar su dirección, acaban por tomar 
directamente el mando con las lógicas consecuencias del caso: ldgran 
tan sólo incrementar el número de empleados administrativos y seu- 
doejecutivos que, al no ejercer una verdadera autoridad, se dedican a 
"mantenerse vivos en su puesto". 


En la creación de empresas y su desarrollo, una de testareash.:.... -* 
más difíciles es convertir a una empresa chica en mediana; y la labor 
más fácil es convertirla de mediana en nada. 

Es indudable que la industria gastronómica adolece de mucho de 
lo mencionado anteriormente; ha edificado su propia casa sobre 
cimientos débiles, como el propio De la Fuente dice: "bajo el mecanis- 
mo de prueba y error". 

¿Debe el restaurantero continuar comulgando con esta actitud? 
¿Seguirá la industria creciendo de forma desordenada? ¿Cuál es el 


lRicardo de la Fuente, Organización administrativa de las empresas, ECASA, 
México, 1984. 
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papel del restaurantero ante tal situación? Estas son algunas de las 
tantas interrogantes que solamente los miembros del gremio podrán 
contestar. 

Por último, y 4 manera de exhortación, se presenta el método de 
Bernard Gittelson” para alcalizar el éxito. 


. Elimine las tendencias negativas que lo detienen. 

. Las ideas son el germen del éxito; búsquelas. 

El mundo está lleno de posibilidades. Busque necesidades 

colectivas por satisfacer. 

. Sus intereses pueden ser también los de los demás. La investi- 

gación de mercados empieza en la reflexión. 

. Vea las cosas desde un ángulo distinto. Dé una nueva solu- 

ción a los problemas de siempre. 

. Establezca contacto con las personas que pueden beneficiar- 

se con su idea. 

. Las relaciones adecuadas pueden ser vitales para el éxito de 

sus proyectos. 

. Un proyecto al que se le presta todo el interés tiene doble posi- 

bilidad de éxito. 

. Sepa llegar a la persona correcta con el mensaje justo, expre- 
sado de manera adecuada. 

. Una vez en marcha, siga adelante. La última barrera es el 

temor al éxito. 


VO JD 4 na 


a 
(a) 


2 Bernard Gittelson, El secreto de! millón de dólares, Compañía General de Edicio- 
nes, México, 1985. 
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Anexo 


Manual de organización 
del departamento 
de contabilidad 


Sumario: Introducción. 1. Organigrama. 2. Objetivo. 3. Servicios. 
3.1. Proporcionar estados financieros. 3.2. Proporcionar infor- 
me analítico de cuenta. 3.3. Proporcionar informe de carácter 
fiscal. 3.4. Proporcionar informe de carácter general. 4. Políti- 
cas. 4.1. Políticas de servicio. 4.2. Políticas de control Interno. 
4.3. Políticas legales. 4.4. Políticas de personal. 4.5. Políticas fis- 
cales. 5. Funciones. 6. Procedimientos sintéticos. 


INTRODUCCIÓN 


Este manual de organización contiene, de forma ordenada y siste- 
mática, información acerca de la organización del departamento de 
contabilidad, con sus ventajas, servicios, reglas, políticas, etcétera. 


1. ORGANIGRAMA 


Contador 
general 


Auxiliares Auxiliares Auxiliares 
le Maquinista Maquinista contador 


2. OBJETIVO 


Lograr el control adecuado de las operaciones financieras para 
suministrar información necesaria para la toma de decisiones. 


3. SERVICIOS 


3.1. Proporcionar estados financieros. 

3.2. Proporcionar informes analíticos de cuenta. 
3.3. Proporcionar informes de carácter fiscal. 
3.4, Proporcionar información general. 


3.1. Estados financieros 


Definición: Son los documentos contables que muestran la situa- 
ción financiera y los resultados de la empresa, respecto a un ejercicio 
fiscal. 


Ventajas 


a) Conocer la situación financiera de la empresa. 

b) Comprobar la consecución de los objetivos. 

c) Facilitar el análisis de la evolución de la empresa. 
d) Facilitar la toma de decisiones. 

e) Facilitar el análisis de cuentas. 

$) Facilitar el análisis por unidad de trabajo. 

g) Permitir que se proyecten resultados. 


Reglasdeservicio 


1. Toda información proporcionada por el departamento de contabi- - 
lidad se suministrará de acuerdo con las necesidades de presenta- 
ción del usuario. 

2. Los estados financieros deberán ser firmados por el contador y el 
gerente general. 

3. Sólo los jefes podrán solicitar la información analítica de cuenta, o 
sea que únicamente se debe proporcionar si se dispone de su 
autorización. 

4, Todo comprobante contable deberá ser autorizado por el jefe de 
cada departamento y entregado a contabilidad, diariamente hasta 
las 15 hrs, dentro de los 5 días hábiles siguientes a la fecha de su 
expedición como máximo. 

5. Todo comprobante contable deberá traer el R. FE. C. de la empresa 
que lo expidió; en caso contrario, no se recibirá. 

6. Todo registro contable debe ser autorizado por el contador. 

7. Todos los comprobantes contables deben ir acompañados por 
una breve descripción de la operación. 
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8. Todo comprobante contable entregado a contabilidad debe ser 
recibido mediante un sello o firma de conformidad. 

9. A todo comprobante se le anotará la fecha y la hora de recepción 
para demostrar su oportunidad. 

10. No se aceptarán comprobantes alterados, a excepción de los auto- 
rizados por la gerencia general. 


3.2. Información analítica de cuentas 

Definición: Consiste en suministrar la información que especifi- 
que la integración detallada y los saldos de las cuentas contables de la 
empresa. 


Ventajas 


a) Facilitar el análisis de las partidas de cada cuenta. 

b) Facilitar la toma de decisiones. 

c) Permitir el control de los saldos que merezcan mayor atención. 
d) Facilitar la depuración de cuentas y partidas. 


Reglas de servicio 


» Sólo los jefes podrán solicitar la información analítica de cuenta, o 
sea que únicamente se debe proporcionar si se dispone de su autori- 
zación. 

+ Todo registro contable debe ser autorizado por el contador. 

+ Todos los comprobantes contables deberán ir acompañados por una 
breve descripción de la operación. 

» Toda solicitud debe hacerse por escrito y con 3 días hábiles de anti- 
cipación a la fecha de entrega. 

+ Toda información de carácter fiscal debe ir firmada por el con- 
tador. 


3.3. Informes de carácter fiscal 


Definición: Es la documentación que suministra la información 
que muestra las obligaciones de la empresa con el Estado, de acuerdo 
con los resultados obtenidos en el periodo de un ejercicio. 

Ventajas: Cumplir oportunamente con las obligaciones fiscales 
para evitar sanciones de cualquier índole. 


Reglas de servicio 
» Se deberán tener al día para presentar oportunamente las declara- 


ciones tanto del Impuesto sobre la Renta como Impuestos sobre 
Ingresos Mercantiles, a efecto de evitar sanciones. 
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+ Toda información de carácter fiscal debe ser firmada por el contador 
de la empresa. 


3.4. Información general 


Definición: Consiste en suministrar información telefónica o de 
carácter urgente, después de consultar breve y rápidamente los regis- 
tros contables. 


Ventajas 


a) Evitar la duplicidad en los controles y/o registros. 

b) Comparar o complementar los datos que requieran otros departa- 
mentos para el suministro de informes. 

c) Proporcionar rápida y eficazmente la información aclaratoria. 

d) Facilitar la toma de decisiones 

e) Facilitar la corrección oportuna de partidas contables. 


Reglasdeservicio 


* Este servicio se otorgará dentro de las horas hábiles del departamento. 

» Sólo se dará información del mes en curso y del semestre natural 
anterior. 

+ La información de 7 meses anteriores se proporcionará en un plazo 
de 3 días hábiles. 


4. POLÍTICAS 


4.1. Políticas de servicio. 

4.2. Políticas de control interno. 
4.3. Políticas legales. 

4.4. Políticas de personal. 

4.5. Políticas fiscales. 


4.1. Políticas de servicio 


1. Todo comprobante entregado a contabilidad debe ser recibido 
mediante un sello o firma de conformidad. 

. No se deben recibir comprobantes alterados, a excepción de los 
autorizados por la gerencia general. 

. Todo registro contable deberá ser autorizado por el contador. 

. Los estados financieros deberán ser firmados por el contador y el 
gerente general. 

. Los estados financieros se proporcionarán dentro de los primeros 
cinco días hábiles del mes siguiente. 


R Bu N» 
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6. Todos los comprobantes contables deberán ir acompañados de una 


breve descripción de la operación. 


7. Atodo comprobante se le anotará la fecha y hora de recepción para 


comprobar su oportunidad. 


4.2, Políticas de control interno 


¿A La contabilidad se llevará mediante el método de registro analítico 


o-pormenorizado. 

“El departamento de contabilidad podrá solicitar la comprobación 
de los registros departamentales en el momento que lo considere 
necesario. 

“Sólo podrán expedirse cheques con la firma del contador y del 

erente. 


4, El contador podrá decidir con qué instituciones bancarias se debe 


trabajar, de acuerdo con la conveniencia de la empresa. 


5. El registro de las operaciones que rebasen determinada cantidad, 


deberá ser autorizada por el gerente y por el contador. 


6. El pago de impuestos debe ser liquidado siempre con cheque certi- 


ficado de la cuenta núm. 7890768. 


7. El departamento de contabilidad debe vigilar que los gastos no 


excedan la cantidad presupuestada. 


.L8Es responsabilidad del departamento de contabilidad mantener 


ctualizado el inventario del mobiliario y del equipo de oficina. 
“La gerencia administrativa debe informar y autorizar los cambios o 
correcciones en la aplicación de descuentos a clientes y proveedores. 


4.3. Políticas legales 


A Toda jornada de trabajo que rebase 8 horas diarias debe ser remu- 


3. 


nerada como tiempo extraordinario. 

El tiempo extraordinario trabajado no debe exceder de tres horas 

diarias ni de tres veces a la semana. 

Todo movimiento contable debe ser registrado en idioma español, 

en moneda nacional y en orden cronológico (art. 36 del Código de 

Comercio). 

. Todo comprobante contable debe conservarse hasta 10 años poste- 
riores a la fecha del registro y los libros contables, hasta 10 años 
después de la liquidación de sus cuentas (art. 46 del Código de 
Comercio). 

. El contador general es responsable de llevar y supervisar libro dia- 
rio, mayor, de inventarios y balances, de facturas o comprobantes 
contables, y libros de actas. 

. Los libros de contabilidad deberán presentarse a la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público para su autorización; estarán encua- 
dernados, forrados, foliados y sellados con el timbre correspon- 
diente y de la forma que prevengan las leyes. 
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7. Es obligación de la empresa presentar los libros siempre que sean 
solicitados por la Secretaria de Hacienda y Crédito Público, con el 
simple requerimiento de ésta. 

8. Las mujeres disfrutaránde un descanso de seis semanas anteriores 
y seis posteriores al parto, con goce de sueldo (art. 170 de la Ley 
Federal del Trabajo) 


4.4 Políticas de personal 


-T. Todo empleado debe registrar la hora de entrada y salida en las 
tarjetas expresas para ello. 
2. El departamento de contabilidad debe trabajar de 8 a 16 horas, 
contando con 15 min. de tolerancia para retardos; en caso de reba- 
sar la tolerancia, la primera vez será objeto de amonestaciones, 2 
veces al mes suspensión de un día sin goce de sueldo, quedando a 
juicio del jefe de la fecha de suspensión. Lo anterior debe constar 
en el contrato individual de trabajo o en el reglamento interior de 
trabajo de la empresa, para que pueda ser aplicado. 

. «4-3, El sueldo devengado por el cs será cubierto por la empresa 

yA por quincenas vencidas los días lo. y 16 de cada mes; si éstos son 

+ > Testivos, se pagará al siguiente día hábil. 

4ía empresa entregará a su personal, por concepto de gratificación 
anual, un mes y medio de sueldo por cada año cumplido. 

,5. Como prestación y sin que sea de carácter obligatorio, la empresa 
cubrirá el 25% delipuesto sobre productos del trabajo que cau- 
se cada empleado. : 

:k-6. Noaceptar mujeres casadas. Ch £cror it) 

* 7. Todo empleado gozará de 30 minutos para tomar alimentos, 
designando el En del departamento la hora más adecuada y que 
no trastorne el desarrollo normal del trabajo. 

8: Las aportaciones al IMSS serán cubiertas en un 100% por la 


==, empresa sin que repercutan en el personal. 

if 9: Toda persona que solicite su cambio de contabilidad a otra área 

: - _debe recabar la autorización del gerente general. 

10. La empresa subsidiará la lactancia de los hijos durante los prime- 
.ros 6 meses de vida. 

] xx La empresa subsidiará a los empleados el 50% de los gastos de 
en que requieran sus hijos de un mes a cinco años de 
edad. 


4.5 Políticas fiscales 


A. La declaración del Impuesto sobre la Renta y sobre Ingresos Mer- 
.cantiles debe presentarse en los formatos establecidos por la Secre- 
/faría de Hacienda y Crédito Público. 
/2. Cuando exista excedente de impuestos pagados a la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público, se solicitará a la Secretaría su devolu- 
ción. 
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A 

4. Es responsabilidad del departamento presentar la declaración 
mensual del Impuesto sobre la Renta dentro de los 15 días siguien- 
tes al mes que corresponda y su ajuste anual del primero de enero 
al 30 de marzo del año siguiente, respecto del ejercicio fiscal ante- 
rior” 

tad bación del Impuesto sobre Ingresos Mercantiles debe pre- 
sentarse mensualmente, dentro de los 20 días naturales (calenda- 
rio) del siguiente mes. 


A 


FUNCIONES 


. Registrar eficazmente las operaciones de la empresa valorizadas en 
dinero. 

Informar sobre la situación y transacciones financieras de la 
empresa y los estados financieros. 

. Controlar los activos de la empresa. 

Realizar inventarios de los activos que lo necesiten. 

Efectuar pronósticos de la situación financiera. 

Actualizar los conocimientos en materia fiscal. 

. Proporcionar los informes y declaraciones fiscales. 

. Actualizar los sistemas contables. 


Po 


AUDMPEL 


. PROCEDIMIENTOS SINTÉTICOS 


1. Registrar eficazmente las operaciones 
valorizadas en dinero 


Dm 


Procedimiento. Obtener los comprobantes contables, revisarlos, 
clasificarlos y anotar las cuentas contables correspondientes. Regis- 
trarlos en el diario continental, auxiliares y libro mayor. Verificar 
auxiliares contra diario mayor y archivar los compromisos conta- 
bles. 


2. Informar sobre las transacciones 
financieras de la empresa 


Procedimiento. Con los saldos del mayor, elaborar el estado de 
pérdidas y ganancias, el balance general (trimestrales, anuales y com- 
pa ; comprobar resultados y obtener glosa (concentrado) ela- 

orar el estado de origen y aplicación de recursos, para que con éste se 
produzca el estado de modificación al capital de trabajo. Formular la 
interpretación de los estados que reflejen la solvencia, estabilidad y 
productividad de la empresa; elaborar y enviar a la dirección la glosa o 
informe de la interpretación de los resultados, anexando los estados 
financieros mencionados. 
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3. Controlar los activos de la empresa 


Procedimiento. Realizar los arqueos periódicos de caja; conciliar 
los estados de cuenta bancarios; verificar la cartera de clientes y su 
funcionamiento; realizar los inventarios y cuidar que las altas y bajas 
sean registradas oportunamente; verificar que los cálculos de depre- 
ciación se efectúen conforme a las tasas de la Ley del Impuesto sobre 
la Renta y que sean anuales; efectuar los asientos de ajuste por amorti- 
zación; intereses pagados por anticipado, etcétera. 


4. Efectuar los pronósticos de la 
situación financiera la empresa 


Procedimiento. A las cifras obtenidas en el balance general y esta- 
do de pérdidas y ganancias, aplicar las fórmulas de pronóstico y, con 
estos datos, elaborar el balance general y el estado de pérdidas y 
ganancias de pronóstico; obtener y analizar los límites de variación 
superior e inferior; elaborar gráficas e informes con dichas variaciones 
y presentarlas a la dirección. 


5. Proporcionar informes y 
declaraciones fiscales 


Procedimiento. Determinar el régimen y situación fiscal de la 
empresa, para lo que habrán de consultarse las escrituras constituti- 
pas, la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, el 
Y 'ódigo Fiscal de la Federación, la Ley del Impuesto sobre la Renta, la 
Ley de Ingresos Mercantiles, Ley del Timbre y leyes especiales, y pro- 
gramar las obligaciones fiscales; elaborar los avisos o las manifestacio- 
nes de impuestos, expedir cheques y pagar enlas oficinas federales de 
Hacienda correspondientes; contabilizar y archivar comprobantes o 
documentos; obtener información de libros y auxiliares por monto y 


CENTAD ui venesr anhipo de impuesto; obtener adeudos; determinar fecha a cubrir; elabe 
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6. Actualizar los conocimientos 
en materia fiscal 


Procedimiento. Consultar el Diario Oficial de la Federación, 
seleccionar la información, compararla con las leyes correspondien- 
tes; asistir a seminarios y conferencias de actualización; comunicar 
oportunamente a las personas que corresponda; registrar los nuevos 
ordenamientos en el manual de organización y archivar ordenadamen- 
te la información. 
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7. Realizar los inventarios que 
se necesiten (almacén) 


Procedimiento. Realizar las políticas de control interno de las 
áreas que controlen cuentas de referencia y convenir la fecha de inven- 
tario; hacer listados de modelos; seleccionar al personal y capacitarlo; 
realizar los conteos físicos, anotarlos enlas hojas de registro y obtener 
total por artículo; determinar faltantes o sobrantes; valorizar las dife- 
rencias, contabilizarlas y ajustar los registros necesarios. 


8. Actualizar los sistemas contables 


Procedimiento. Revisar las funciones de la empresa, analizarlas, 
compararlas y determinar la forma como se realizan; definir solucio- 
nes O alternativas; seleccionar la mejor, evaluar en tiempo y costo, 
incluyendo el diseño o modificación de formatos; requerimientos de 
información y necesidades de mobiliario, EubO: capacitación para el 
personal; implantar las soluciones; evaluar los resultados y realizar los 
ajustes necesarios. 
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